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Voorwoord 
 
Deze scriptie vormt voor mij de afsluiting van een studie periode die is begonnen eind 2004. De keuze 
voor deze studie is ontstaan vanuit de behoefte om minder in de techniek bezig te zijn en hiervoor een 
kennis verbreding te zoeken in bedrijfskundige aspecten. Het moment om te starten heeft --- hoe 
vreemd misschien ook --- deels te maken met de langdurige ziekte van mijn vrouw en daarmee de 
behoefte om voor mijzelf een afleiding te hebben. Gelukkig gaat het steeds beter met haar, de 
kinderen vragen meer aandacht en dat maakt ook de behoefte om de studie af te ronden steeds 
belangrijker.  
 
De studie heeft mij persoonlijk al veel inzicht en voordeel tijdens het werk opgeleverd. Vooral de 
manier om zaken te kunnen interpreteren en in een groter geheel te plaatsen is hierbij een groot 
pluspunt gebleken. Mijn perfectionistische karakter maakt de combinatie van deze studie op afstand 
soms lastig en daarbij heb ik juist anderen nodig om dingen te relativeren. Dit heb ik dan ook als 
bijzonder lastig ervaren tijdens de afstudeerfase en heb gelukkig als sparringpartners en meelezers 
een beroep kunnen doen op een aantal welwillende collega’s. Een ander aspect waardoor ik het 
afstuderen lastig vond was de nog beperkte kennis van het theoretisch kader en de omschakeling van 
het niet denken vanuit een praktijkprobleem maar in nog nieuw te ontdekken theorieën. Op gezette 
tijden leek het dan ook meer op een puzzel van 1001 stukjes waarvan men de afbeelding had 
weggegooid. Gelukkig heb ik de uitvoering van het empirische onderzoek op mijn werk mogen 
uitvoeren en wil mijn werkgever bedanken voor de ruimte en tijd die ik hiervoor heb mogen gebruiken. 
 
Het mag duidelijk zijn dat ik vooral zonder het begrip en steun van mijn vrouw en kinderen deze studie 
nooit had kunnen volbrengen. Ik ben ze daarvoor zeer dankbaar maar ik voel me daarnaast ook 
schuldig voor de aandacht die ik opgezette tijden niet heb kunnen geven. Hopelijk komt daar nu snel 
verandering en kan ik ze weer de maximale aandacht geven die ze verdienen. Dit succes draag ik dan 
ook op aan mijn lieve vrouw Karin en kinderen Lize en Marite. 
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Samenvatting 
 
Belang 
Een trend van de afgelopen decennia is dat organisaties door de steeds verder globaliserende markt 
aan meer veranderingen onderhevig zijn. Het is hierbij een noodzaak voor partijen om tijdig op 
veranderingen te kunnen reageren en daarmee hun concurrentie positie te kunnen vasthouden. De 
organisaties die alles nog zelf blijven doen nemen sterk af en het aantal samenwerkingsverbanden 
tussen organisatie groeien snel. De afhankelijkheden en risico’s voor organisaties nemen hierdoor toe, 
waardoor er meer noodzaak is om controle te houden op de onderlinge samenwerking. De huidige 
problematiek bij samenwerkingsverbanden is om controle te houden over de uitbestede taken en het 
opportunistische gedrag van de andere partij. We hebben het hier dan ook over de onzekerheden die 
partijen lopen als ze gaan samenwerken. Deze onzekerheden zijn nooit volledig af te dekken met 
contractuele sturing en als oplossing richt men zich dan ook op de sturing van een goede relatie en 
meer onderling vertrouwen.  
 
Probleemstelling 
Bij contractuele sturing worden vaak prestaties toegepast om controle te houden over uitbestede 
diensten. De hierbij uitgewisselde prestatie informatie (UPI) tussen partijen vormt vaak het eerste 
resultaat op verricht werk en zorgt dat partijen vertrouwen in kennis, kunde en mogelijkheden kunnen 
opdoen. Echter dit vormt maar een deel van het vertrouwen en het is daarom ook belangrijk om inzicht 
te krijgen wat de invloed hierbij is op het gedrag van een partij. Vanuit het gehouden 
literatuuronderzoek blijkt dat de huidige theorieën hiervoor geen helder inzicht geven en daarmee 
beschouwt dit onderzoek dit als op te lossen probleemstelling. Met het te verkrijgen inzicht hopen we 
een bijdrage te leveren aan het verder kunnen reduceren van de onzekerheden bij de sturing in 
samenwerkingsverbanden. De hoofdvraag die antwoord dient te geven op de bijbehorende 
probleemstelling luidt voor dit onderzoek: 
“Welke prestatie informatie wordt onderling uitgewisseld en wat is het effect hiervan op het 
onderling (competence en goodwill) vertrouwen van partijen”. 
 
Ten aanzien van inperking van dit onderzoek is de gezochte uitgewisselde prestatie informatie 
gebaseerd op de doelstelling flexibiliteit van de samenwerking. Het effect van uitgewisselde prestatie 
informatie is beoordeeld ten aanzien van het geleverde resultaat en het gedrag dat partijen hierbij 
tonen.  
 
Methode van onderzoek 
De gegevensverzameling voor de beantwoording van de hoofdvraag is uitgevoerd op een bestaand 
samenwerkingsverband. Het betreft hier twee separate contracten tussen een opdrachtgever en twee 
opdrachtnemers voor het onderhouden van luchthaven specifieke bedrijfsmiddelen. Het empirisch 
onderzoek is in vier stappen uitgevoerd. De eerste stap omvat de inventarisatie van afspraken en 
verwachtingen. In de tweede stap worden de resultaten op basis van uitgewisselde prestatie 
informatie bepaald vanuit geleverde diensten en in de derde stap vergeleken met de afspraken en 
verwachtingen. Dit resultaat geeft een indruk van de geleverde prestaties waarop partijen hun 
competence vertrouwen baseren. In de vierde stap worden van de partijen 12 personen geïnterviewd 
over hun vertrouwen aan het begin en einde van de samenwerking. Ten aanzien van het competence 
vertrouwen is de ondervraging over de andere partij gestructureerd op de flexibiliteit aspecten 
tijdigheid, kennis en mogelijkheden en bij het goodwill vertrouwen op de gedragsaspecten bereidheid, 
trouw en integerheid. De interviewgegevens samen met de prestaties op geleverde diensten geven 
inzicht in welke mate het vertrouwen is veranderd ten aanzien van het resultaat en gedrag op 
uitgewisselde prestatie informatie. 
 
Resultaten 
Het resultaat van stap 1 t/m 3 in het empirisch onderzoek laat zien dat de prestaties op 12 geleverde 
diensten grotendeels passen binnen de contractuele afspraken. Dit geldt echter niet ten aanzien van 
de verwachtingen, deze zijn in veel mindere mate verifieerbaar aan de prestaties. In dit onderzoek 
blijkt dan ook dat er geen wederzijdse afstemming tussen de partijen is geweest over de 
verwachtingen.  
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Het resultaat van stap 4 in het empirisch onderzoek laat een viertal significante veranderingen in het 
vertrouwen zien. In twee gevallen hebben beide opdrachtnemers een significante afname van het 
competence vertrouwen in de opdrachtgever, hierbij is er vooral een lage score op het volledig en 
tijdig aanleveren van een vraagspecificatie als uitgewisselde prestatie informatie. In een ander geval 
heeft de opdrachtgever een afname van het goodwill vertrouwen in één opdrachtnemer, hierbij is er 
vooral een lage score op het uit zichzelf toelichten van uitgewisselde prestatie informatie en het 
zelfstandig corrigeren van prestatie vanuit uitgewisselde prestatie informatie. In het laatste geval heeft 
de opdrachtnemer een toename van het goodwill vertrouwen in de opdrachtgever, hierbij is er vooral 
een hoge score op het niet sanctioneren bij uitgewisselde prestatie informatie. 
 
Conclusies 
In het strategische samenwerkingsverband blijken er maar beperkt afspraken te zijn gemaakt tussen 
de partijen, wat betekent dat men meer kans loopt dat de beoordeling van uitgewisselde prestatie 
informatie wordt overgelaten aan de perceptie van de individuele partijen. Dit kan nadelig zijn voor het 
vertrouwen in de samenwerking en daarom is het belangrijk dat afspraken en verwachtingen tijdens 
de samenwerking concreet gemaakt worden. 
 
In samenwerkingsverbanden worden vaak alleen de resultaten van geleverde diensten gebruikt als 
formele sturing. Het resultaat op basis van uitgewisselde prestatie informatie maakt inzichtelijk dat er 
hierdoor alleen een objectief beeld kan worden gevormd over het vertrouwen in de opdrachtnemer. 
Voor een stabiele samenwerking is dit te eenzijdig en daarom dienen ook de prestaties van de 
opdrachtgever inzichtelijk gemaakt te worden. 
 
De uitgewisselde prestatie informatie vanuit de opdrachtgever wordt in het bijzonder gevormd door de 
vraagspecificatie. Uit het onderzoek blijkt dat de opdrachtgever hierbij instaat zijn om met tijd kritische 
aspecten de resultaten van de opdrachtnemer te beïnvloeden. Het is dus zaak dat de opdrachtgever 
dit mechanisme beseft en hiermee rekening houdt bij de beoordeling van de uitgewisselde prestatie 
informatie van de opdrachtnemer wat invloed heeft op de vorming van het vertrouwen.  
 
Vanuit de resultaten is zowel voor het competence als het goodwill vertrouwen inzichtelijk dat het 
resultaat en gedrag bij uitgewisselde prestatie informatie hierop invloed heeft. Ten aanzien de 
geconstateerde verandering in het vertrouwen kan men vanuit de uitgewisselde prestatie informatie 
vaststellen dat: 
• de opdrachtgever voor een complete en duidelijke vraag dient te zorgen (resultaat); 
• de opdrachtnemer ongevraagd bereid is tot correctie en integer is over de resultaten (gedrag); 
• de opdrachtgever ruimte geeft voor verbetering en daarmee conflicten ziet te vermijden 
(gedrag). 
 
Wat betreft de hoofdvraag van het onderzoek kan vooral de invloed van het gedrag bij uitgewisselde 
prestatie informatie op het goodwill vertrouwen gezien worden als nieuw inzicht. Dit betekent dat als 
partijen prestatie informatie inzetten als formeel stuurmiddel dat er ook rekening gehouden moet 
worden met de invloed hiervan op de relationele samenwerking. Het inzichtelijk gemaakte verband 
blijft beperkt tot prestatie informatie op basis van flexibiliteit en het gedrag bij uitgewisselde prestatie 
informatie en impliceert tevens dat er nog andere factoren zijn die invloed hebben op het vertrouwen. 
Dit neemt echter niet weg dat het geconstateerde verband niet zinvol of bruikbaar is. De risico’s in 
strategische samenwerkingsverbanden zijn groot en daarom is elke mogelijkheid om de 
onzekerheden in de sturing van een samenwerkingsverband te kunnen reduceren belangrijk. 
 
Een beperking van dit onderzoek is dat er alleen aan het begin en het eind een bepaling is gemaakt 
van het vertrouwen en dat er daardoor geen gegevens zijn om het verloop gedurende de 
samenwerking te beoordelen. Dit houdt in dat voor de gevallen waarin er weinig of geen verandering 
is geweest in het vertrouwen er ook geen uitspraken gedaan kunnen worden, echter dit sluit een effect 
van uitgewisselde prestatie informatie zeker nog niet uit. Een aanvullend onderzoek is nodig om 
uitspraken te doen over de effecten van uitgewisselde prestatie informatie in de andere fasen van de 
samenwerking. 
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1 Inleiding 
 
Dit document is het eindverslag van het afstudeertraject in het Master programma “Business Process 
Management and IT” (BPMIT). In dit hoofdstuk wordt inzicht gegeven in het theoretisch kader, de 
probleem- en vraagstelling van het onderzoek en vervolgens is er een toelichting gegeven op het 
onderzochte samenwerkingsverband en is een leeswijzer opgenomen voor de rest van het document. 
 
1.1 Theoretisch kader 
 
Een randvoorwaarde voor dit onderzoek is, dat het gebaseerd is op een verdere ontwikkeling van de 
theorie “The Three realms” (Vosselman, 2009a). De theorie gaat uit van een dynamiek in 
samenwerkingsverbanden waarbij er specifiek aandacht is voor de interactie tussen het contractual, 
relational en operational realm. Dit onderzoek richt zich daarbij tot de interactie vanuit contractuele of 
formele sturing over de te leveren operationele prestatie en het effect van de uitgewisselde prestatie 
informatie op het onderling vertrouwen, zie Figuur 1. 
. 
 
 
 
 
Figuur 1, Dynamiek van sturingsvorm en prestatie op vertrouwen 
 
Op basis van dit theoretisch kader is in het gehouden literatuuronderzoek (zie hoofdstuk 2) de rol van 
sturing, prestaties en vertrouwen verder onderzocht. Het resultaat maakt inzichtelijk dat bij gebruik van 
contractuele of formele sturing in samenwerkingsverbanden de prestatie informatie van invloed kan 
zijn op het competence vertrouwen, echter dat de invloed op het goodwill vertrouwen nog onduidelijk 
is. Deze gevonden theoretische hiaat vormt de basis van de probleemstelling van dit onderzoek. 
Hierna volgt de verdere uitwerking. 
 
1.2 Probleemstelling 
 
Veel organisaties beseffen dat door een steeds veranderende omgeving er meer met andere partijen 
samengewerkt moet worden om een concurrerende en competitieve positie in de markt te kunnen 
blijven houden (Langfield-Smith, 2003). Hierbij is er steeds meer sprake van uitbesteding van 
activiteiten die voor de organisatie van essentieel belang zijn. Gezien het grote belang voor de 
organisatie is het noodzakelijk om sturing te kunnen houden op deze uitbesteding.  
 
De sturing van een samenwerking gebeurt vaak aan de hand van prestaties en die vormen een middel 
om de doelen van de samenwerking te bereiken. De prestaties komen vaak voort uit de gemaakte 
contractuele afspraken, echter deze zullen nooit alle mogelijke risico’s van een samenwerking kunnen 
afdekken (Dekker, 2003). Dit betekent dat er altijd een onzekerheid bestaat ten aanzien van de 
samenwerking en dat zorgt voor een noodzaak naar mechanismen om deze te reduceren.  
Operational 
realm 
Prestatie 
Relational 
realm 
Vertrouwen 
Contractual 
realm 
Sturingvorm 
Prestatie afspraken 
Prestatie informatie 
uitwisseling 
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Het opbouwen van het vertrouwen is een mechanisme wat vanuit de literatuur door vele 
wetenschappers wordt aangewezen als middel om onzekerheden in de sturing en het gedrag van 
partijen te kunnen reduceren. In dit onderzoek wordt vertrouwen in verband gebracht met de 
prestaties die voortkomen vanuit de uitgewisselde prestatie informatie tussen partijen. De 
uitgewisselde prestatie informatie door formele sturing kan naast het inzicht over het voldoen aan 
afspraken ook een indicatie vormen over de wijze hoe men met elkaar omgaat. Het gaat hierbij dus 
verder dan alleen voldoen aan de gemaakte “harde” contractuele afspraken, het gaat ook om het 
tonen van het overeenkomstige of verwachte gedrag wat noodzakelijk is voor een langdurige en 
succesvolle samenwerking. In Figuur 2 is het conceptueel onderzoeksmodel hiervan weergegeven.  
 
 
 
 
Figuur 2, Conceptueel onderzoeksmodel 
 
De geformuleerde probleemstelling op basis van het literatuuronderzoek luidt: 
“Het inzicht ontbreekt voor welke prestatie informatie uitwisseling er een mogelijke beïnvloeding 
is van het onderlinge competence en het goodwill vertrouwen”. 
 
Om dit onderzoek enigszins beperkt te houden is er voor gekozen om de prestatie informatie te gaan 
beperken tot de hoofddoelstelling flexibiliteit bij samenwerking en de mogelijke beïnvloeding op het 
vertrouwen alleen te baseren op het resultaat en het gedrag bij uitgewisselde prestatie informatie. 
Hierna worden de doelstelling en vraagstelling van het onderzoek verder uitgewerkt. 
1.2.1 Doelstelling 
 
Naast de geformuleerde probleemstelling is er vanuit de theorie een kernproblematiek te onderkennen 
met betrekking tot sturing binnen samenwerkingsverbanden. Deze heeft betrekking op de ontstane 
onzekerheden/risico’s en bestaan uit de volgende kernproblemen (Das, 2001; Dekker, 2003; Tomkins, 
2001; Vosselman, 2009b): 
1. De incompleetheid van (formele) sturing met de onzekerheid voor het bereiken van de doelen; 
2. De onzekerheid ten aanzien van het (opportunistische) gedrag van de andere partijen. 
 
Bij formele sturing zorgt uitwisseling van prestatie informatie tussen de partijen voor inzicht of voldaan 
wordt aan de gemaakte afspraken. Momenteel is er nog weinig inzicht dat prestatie informatie 
uitwisseling kan worden gezien als middel om het onderlinge vertrouwen te gaan versterken. Het 
gevolg van meer vertrouwen in elkaar zorgt voor een betere samenwerking waardoor de genoemde 
onzekerheden verder kunnen worden gereduceerd. 
 
De doelstelling van het onderzoek is een antwoord te geven op de eerder genoemde probleemstelling. 
Met dit antwoord willen we het volgende bereiken: 
Een bijdrage leveren in het kunnen reduceren van de onzekerheden in de incompleetheid van 
sturing en het opportunistische gedrag door de invloed van prestatie informatie uitwisseling op 
het onderlinge vertrouwen inzichtelijk te maken. 
Vertrouwen Prestatie informatie 
(uitwisseling) 
Sturing (gebruik) 
Formele of 
contractuele 
sturing 
Smal 
georiënteerd: 
Merendeels 
kwantitatieve 
prestatie aspecten 
Competence 
vertrouwen 
(kennis, kunde 
etc.) 
Goodwill 
vertrouwen 
(bereidheid, 
trouw, 
integerheid) 
Resultaat 
Gedrag 
Prestaties 
(vraag en 
levering) 
Gebaseerd op aspecten 
van flexibiliteit: 
• Efficiëntie 
• Reageerbaarheid 
• Verscheidenheid 
• Robuustheid 
 
Eindverslag   
 
 
Versie: 20 B.89317 Pagina 9 van 72 
 
1.2.2 Vraagstellingen 
 
Op basis van de probleemstelling is er een bijbehorende hoofdvraag met onderliggende deelvragen 
geformuleerd. De hoofdvraag luidt: 
 “Welke prestatie informatie wordt onderling uitgewisseld en wat is het effect hiervan op het 
onderlinge (competence en goodwill) vertrouwen” 
 
De hoofdvraag zal niet zondermeer vanuit de praktijk te beantwoorden zijn. Om dit toch mogelijk te 
maken zullen er eerst meerdere onderliggende deelonderzoeksvragen beantwoord moeten worden. 
De deelvragen zijn hierbij gebaseerd op de volgordelijke informatie behoefte om te kunnen komen tot 
beantwoording van de hoofdvraag. De deelonderzoeksvragen bij de hoofdvraag luiden:  
1. Wat zijn de onderlinge verwachtingen en afspraken over de te leveren prestaties? 
2. Wat zijn de geleverde resultaten op basis van de uitgewisselde prestatie informatie? 
3. In hoeverre komen de geleverde resultaten overeen met de verwachtingen en afspraken van 
beide partijen? 
4. In hoeverre heeft het gedrag en de resultaten ten aanzien van prestatie informatie effect op 
het onderlinge vertrouwen van de partijen? 
  
Naast de deelvragen is er ook behoefte om inzicht te krijgen wat we precies bedoelen met bepaalde 
aspecten of begrippen die gebruikt worden in de deelvragen. De operationalisering hiervan zal in 
hoofdstuk 3 plaatsvinden. 
 
1.3 Achtergrond informatie onderzoeksobject 
 
Het samenwerkingsverband waar de uitvoering van dit onderzoek plaatsvindt, heeft betrekking op het 
uitbesteden van beheer en onderhoud op een luchthaven. Men moet hier denken aan het 
onderhouden van onder andere; start- en landingsbanen, rijbanen, platformen, passagiersbruggen, 
water- en groenvoorziening. Ten aanzien van het bedrijfsrisico bij falen of faillissement van een 
opdrachtnemer is er niet sprake van één contract maar twee, welke technisch gezien in geografisch 
percelen gescheiden zijn. Het werken op een luchthaven verreist specifieke kennis van het 
operationele proces, wet en regelgeving en specialistische kennis van luchthaven specifieke 
bedrijfsmiddelen. Het doel van het contract is om te groeien van een inspanningsgerichte tot een 
resultaatgerichte vorm van samenwerking. Het per jaar vastgestelde basisvolume aan 
onderhoudsdiensten (OPEX) heeft een waarde van ongeveer 10 miljoen euro. In dit onderzoek ligt de 
focus op flexibiliteit en dit betekent dat alleen die diensten of projecten beoordeeld worden die 
aanvullend zijn op het overeengekomen basisvolume. 
 
1.4 Leeswijzer 
 
In hoofdstuk 2 is de rol van prestatie en vertrouwen in samenwerkingsverbanden vanuit de literatuur in 
kaart gebracht. Het vertrekpunt hierbij zijn de geconstateerde problematieken en oplossingen voor 
sturing en controle in samenwerkingsverbanden. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een analyse en 
inzicht in het gevonden theoretisch hiaat. 
 
In hoofdstuk 3 wordt de methode van onderzoek verder toegelicht. Als eerste onderdeel worden de 
onderzoeksvragen, begrippen en definities verder geoperationaliseerd. Daarna wordt de 
onderzoeksmethode toegelicht aan de hand van een stappenmodel, de onderzoekstrategie, het 
onderzoeksobject, gegevensverzameling en analyses. 
 
In hoofdstuk 4 worden de resultaten van de gegevensverzameling op de onderzoeksvragen toegelicht 
en wordt antwoord gegeven op de hoofdvraag. In hoofdstuk 5 worden er conclusies getrokken op de 
verkregen antwoorden van de onderzoeksvragen en hoofdvraag en worden aanbevelingen gedaan 
voor verder onderzoek. 
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2 De rol van prestaties en vertrouwen in samenwerkingsverbanden 
  
In dit hoofdstuk wordt de rol van prestaties en vertrouwen vanuit de theorie inzichtelijk gemaakt. Als 
afsluiting worden de theorieën in samenhang geanalyseerd en wordt aangeven welke theoretische 
hiaat de aanleiding vormt voor de probleemstelling van dit onderzoek 
2.1 Samenwerkingsverbanden 
 
Door de algemene globalisering en de daarmee toegenomen concurrentie heeft menige organisatie 
onderkend dat het lastig is om alle expertise en kennis zelf te kunnen blijven ontwikkelen en te 
onderhouden. Coöperatieve en strategische samenwerkingsverbanden tussen organisaties zijn 
manieren om beschikking te kunnen krijgen over specifieke kennis en competenties, waarmee 
organisaties instaat zijn om te kunnen blijven voortbestaan in een verder globaliserende markt 
(Langfield-Smith, 2003). 
 
Strategische samenwerkingsverbanden tussen organisaties kennen vaak vele vormen zoals; joint 
ventures, franchise, joint R&D en outsourcing. Bij outsourcing of uitbesteding is er tegenwoordig 
steeds meer sprake dat kernactiviteiten van de organisatie worden uitbesteed, deze uitbestede 
activiteiten zijn daarbij van strategisch belang voor de organisatie (Van der Meer-Kooistra, 2000). Voor 
deze vormen van samenwerken impliceert dit, dat het falen van een samenwerking grote gevolgen 
kan hebben voor een organisatie. Bij strategische allianties is de coördinatie tussen de partijen van 
cruciaal belang voor het succes. 
 
2.1.1 Wat zijn de trends in samenwerken? 
 
Kakabadse (2002) heeft een onderzoek gedaan naar de trends bij samenwerkingsverbanden tussen 
Europese bedrijven. De meest geprefereerde vorm van strategische allianties blijken enkelvoudige 
outsourcing contracten te zijn met een vertrouwde partner die al geruime tijd bekend is.  
Vanuit het onderzoek blijken de uitbestede processen, functies en activiteiten te worden gezien als 
kritieke onderdelen bij het voortbestaan van de organisatie. Veel uitbestedingen zijn zodanig van 
belang dat deze continue bewaakt en afgestemd dienen te worden met de strategie van de 
organisatie. Het merendeel van de uitbestede activiteiten blijken te worden ondersteund door 
bewezen technologieën, wat zorgt voor handhaving van continuïteit en stabiliteit van een organisatie. 
 
Ten aanzien van strategische outsouring zijn de volgende motieven vanuit de praktijk 
geïnventariseerd (Quelin, 2003): 
• Beperken van de operationele kosten; 
• Meer focus op kern competenties; 
• Vermindering van geïnvesteerd kapitaal; 
• Verbetering van meetbaarheid in kosten; 
• Toegang tot externe competenties; 
• Omzetten van vaste naar variabele kosten; 
• Meer sturing krijgen over interne afdelingen. 
 
2.1.2 Wat zijn de sturingsvormen? 
 
Om te kunnen voldoen aan de gestelde doelen van een samenwerking is coördinatie en daarmee 
sturing tussen de partijen noodzakelijk. Er zijn twee vormen van sturing te onderscheiden in 
samenwerkingsverbanden, namelijk formele en informele sturing (Das, 1998; Dekker, 2003). In  
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Figuur 3 is een overzicht van de formele en informele sturingsmechanismen weergegeven van Dekker 
(2003), waarbij er ten aanzien van informele sturing een aanvulling is gemaakt vanuit Vosselman 
(2009b).  
 
 
 
 
 
 
Figuur 3, Formele en informele sturing in samenwerkingsverbanden 
 
Iedere sturing is in te delen naar ex-ante en ex-post mechanismen. Ex-ante mechanismen worden 
met name voorafgaand aan de samenwerking bepaald, enkele voorbeelden hiervan zijn het bepalen 
van doelen en het selecteren van de partners. Ex-post mechanismen worden tijdens de 
samenwerking gebruikt, enkele voorbeelden hiervan zijn het gezamenlijk nemen van beslissingen en 
prestatie evaluatie op basis van resultaten. 
 
2.1.2.1 Formele sturing 
Het maken van structurele (contractuele) afspraken en het opstellen van regels zijn de basis 
elementen voor de formele sturing van een samenwerking. Formele sturing is met name voor 
strategische allianties belangrijk omdat er sprake is van een hoge mate van verschillende doelen en 
prestatie afspraken die dubbelzinnig blijken (Das, 1998; Dekker, 2003). Formele sturing kan 
opgedeeld worden naar resultaat of output sturing en gedrag gerichte sturing. (Dekker, 2003)  
 
Resultaat of output gerichte sturing 
In een samenwerking is het van belang dat er voldaan gaat worden aan het bereiken van de gestelde 
doelen. Sturing op doelen is op te splitsen in lange en korte termijn doelen. Korte termijn doelen zijn 
vooral geschikt voor directe en dagelijkse sturing, welke mogelijk is door prestatie evaluatie. Expliciete 
doelen zijn vaak aan het begin van een samenwerking nog lastig te definiëren en daarom is er een 
focus om dit te voorzien in een gezamenlijk (sociaal) proces. Door dit gezamenlijke proces worden 
partijen dichter tot elkaar gebracht wat resulteert in meer inzicht en wederzijds begrip. Het stellen van 
doelen of resultaten maken dat er een regulering tussen partijen mogelijk wordt. (Das, 1998)  
 
Gedrag gerichte sturing 
Gedrag gerichte sturingsmechanismen specificeren waaraan de partijen zich dienen te houden en 
waarmee vervolgens het gedrag wordt getoetst. Vormen van specificeren zijn bijvoorbeeld planning, 
regels en standaard procedures. Het toetsen van het gedrag geschiedt aan de hand van rapportages 
gegenereerd uit kwaliteit- en kostencontrole. Bij strategische allianties met daarbij meer kans op 
verschillen in doelstellingen en interpretaties van prestatie kan sturing een belangrijke bijdrage leveren 
aan de regulering van het gedrag van partijen. (Das, 1998). 
 
 
Formele sturing Informele sturing 
• Relational Signalling (Vosselman, 2009) 
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2.1.2.2 Informele sturing 
Informele sturing wordt ook wel sociale sturing genoemd. Dit heeft betrekking op de informele cultuur 
en systemen van de onderlinge partijen. Het gaat hierbij om de normen en waarden van organisaties 
die ten grondslag liggen aan de cultuur van organisaties. Bij strategische allianties willen de betrokken 
partijen hun eigen identiteit vasthouden en daarbij is een conflict in het samenwerken niet uitgesloten. 
Wederzijdse afstemming helpt voor een verdere integratie van beide partijen en zorgt voor een betere 
samenwerking. (Das, 1998).  
 
Bij informele sturing wordt vaak het begrip vertrouwen toegepast, welke voor partijen het “gevoel” 
geeft of aan de gestelde verwachtingen voldaan kan worden. Vertrouwen vormt hierbij zelf geen 
sturingsmiddel, maar vormt een conditie die van invloed is op de resultaten van een actie. 
Een belangrijk ex-ante sturingsmechanisme is de selectie van partijen, hierbij wordt bijvoorbeeld op 
basis van reputatie en vertrouwen vanuit de markt een partij wel of niet geselecteerd. Bij 
overeenkomsten waarbij er bijvoorbeeld Europees aanbesteed moet worden zal dit mechanisme, in 
verband met de wetgeving (discriminatie en subjectiviteit), steeds lastiger toepasbaar zijn.  
Gedurende de samenwerking (ex-post sturing) kan het vertrouwen van de onderlinge partijen verder 
opgebouwd worden door het gezamenlijk nemen van risico’s, het nemen van beslissingen en door te 
investeren in elkaar (onder andere kennisuitwisseling). (Dekker, 2003) 
 
Vosselman (2009b) geeft aan dat een individuele partij in een samenwerking geen behoefte heeft om 
sturing te willen hebben over de activiteiten die worden uitgevoerd door anderen, echter er is wel de 
behoefte om elkaar wederzijds (informeel) te informeren over de betrokkenheid in de samenwerking.  
Dit mechanisme (relational signalling) wijkt af van de sociale sturingswijze die gebaseerd zijn op de 
gedeelde normen en waarden voor het geheel van partijen. Hier gaat het om de discretie tussen 
individuele partijen die een belang en behoefte hebben in een stabiele en duurzame samenwerking. 
 
De sturing van een enkelvoudige alliantie kan worden bereikt door een combinatie van formele en 
informele sturingsmechanismen welke afhankelijk zijn van de ontwikkeling en vorming van vertrouwen 
(Langfield-Smith, 2008). De mate waarin er formele en/of informele sturingen moeten worden 
toegepast hangt sterk af van de risico’s die beheerst dienen te worden (Das, 2001). 
 
2.1.3 Welke problematieken zijn er bij samenwerking? 
 
Ten aanzien van strategische allianties heeft Das (2001) risico’s en daarmee probleemgebieden 
gedefinieerd op het vlak van prestaties en de relatie tussen partijen. De risico’s komen voort uit de 
onzekerheden die ontstaan als partijen met elkaar gaan samenwerken. Relationele risico’s ontstaan 
door opportunistisch gedrag van een partij, welke kan ontstaan doordat elke partij zijn eigen belangen 
heeft, welke niet zondermeer in overeenstemming hoeven te zijn met de doelen van de 
samenwerking. Prestatie risico’s kunnen ontstaan door vele factoren zoals; onzekerheid van de vraag, 
onvoldoende kunde en veranderingen in de omgeving waardoor er niet voldaan kan worden aan de 
doelstelling van de samenwerking.  
 
Dekker (2003) heeft een tweetal sturingsproblemen (control problems) onderkend in 
samenwerkingsverbanden. Deze problemen zijn met name gebaseerd op de karakteristieken die 
benoemd zijn in de theorie Transaction Cost Economics (TCE) en gaan er vanuit dat partijen in een 
samenwerkingsverband hun belangen dienen veilig te stellen tegen opportunistisch gedrag van de 
ander. Zie Figuur 4 voor een overzicht van de karakteristieken en de twee gerelateerde problemen.  
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Figuur 4, Sturingsproblemen bij samenwerkingsverbanden (Dekker, 2003) 
 
Appropriation concerns  
Dit probleem ontstaat wanneer er specifieke investeringen in de samenwerking nodig zijn, waarbij er 
de kans is dat de andere partij opportunistisch gaat handelen. Een toename van specifieke 
investeringen leidt tot een toename van formele (hiërarchische) sturingsvormen, waarbij er alleen op 
basis van resultaat en gedrag (regels/procedures) gestuurd wordt. De mate van asset specificiteit, de 
toekomst onzekerheid en het aantal transacties zijn de factoren die de kans op opportunistisch gedrag 
van een partij vergroten. 
 
Coordination requirements 
Dit probleem heeft te maken met het kunnen coördineren van de activiteiten over de grenzen van de 
organisatie heen. Het probleem wordt vergroot naar mate er meer onderlinge afhankelijkheid is tussen 
de partijen en onzekerheid over de uit te voeren taken. 
 
Tomkins (2001) positioneert het gebruik van informatie bij samenwerkingsverbanden vanuit twee 
probleem aspecten. Het eerste aspect gaat over de noodzaak voor het coördineren van taken 
(Mastering of events) die nodig zijn voor het bereiken van de doelstellingen in de samenwerking. Het 
tweede aspect gaat over de noodzaak voor het verkrijgen van vertrouwen in het gedrag van de 
partijen door de onzekerheden in het gedrag van partijen. 
 
Vosselman (2009b) onderkent ook twee sturingsproblemen. Het eerste probleem gaat uit van de 
negatieve verwachtingen over de toekomst gedrag en vormt daarmee een bron voor opportunistisch 
gedrag van de andere partij. Het tweede probleem gaat over de fundamentele onzekerheid door het 
besef van incomplete sturingsmechanismen. 
 
De genoemde risico’s en problematieken van Das (2001), Dekker (2003), Tomkins (2001) en 
Vosselman (2009b) zijn in de basis gelijk aan elkaar. Het relationele risico het Appropriation concerns 
en de negatieve toekomst verwachtingen zijn allen gebaseerd op de onzekerheid ten aanzien van het 
opportunistische gedrag van een partij. Het prestatie risico, de Coordination requirements, de  
Mastering of events en het besef van incomplete stuurmechanismen hebben vooral te maken met de 
onzekerheid over de uitvoering en coördinatie van taken.  
Vanuit bovenstaande zijn er twee hoofdproblemen te herleiden voor een samenwerking: 
• De onzekerheid over het opportunistische gedrag van een partij (door andere belangen); 
• De onzekerheid over de uitvoering en coördinatie van de taken (door onvolledigheid van 
formele sturing). 
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2.1.4 Hoe worden deze problemen opgelost?  
 
Das (2001) heeft een raamwerk opgesteld waarin vertrouwen de risico’s (prestatie en relationeel) kan 
doen verminderen. Vertrouwen over de goede wil (goodwill trust) in de samenwerking van een partij 
zorgt ervoor dat de relationele risico’s kunnen afnemen. Vertrouwen over de kennis en kunde 
(Capability trust) van een partij zorgt ervoor dat de prestatie risico’s kunnen afnemen. 
 
Dekker (2003) geeft als oplossing voor de problemen aan dat partijen in eerste instantie moeten 
zorgen voor de selectie van de juiste partijen en op basis daarvan passende formele 
sturingsmechanismen moeten selecteren (zie Figuur 4). Vertrouwen in de goede wil en kunde van een 
partij zorgen dat de problemen (appropriation concerns, coordination requirements) verminderen, en 
daarnaast helpt het de juiste partijen te selecteren waardoor er minder formele sturingsmechanismen 
nodig zijn. 
 
Tomkins (2001) hanteert informatie uitwisseling als oplossingsraamwerk voor de problemen. Het 
raamwerk gaat er vanuit dat gedurende de samenwerking er een veranderende informatie behoefte is 
om te voldoen aan het vertrouwen in de samenwerking (de omgekeerde U-vorm). Er zijn hierbij twee 
soorten van informatievormen te onderscheiden, de eerste soort zorgt voor stabiliteit en ontwikkeling 
van vertrouwen en de tweede soort zorgt voor het coördineren van taken over de grenzen van de 
organisatie heen. Voor verschillende typen van samenwerkingsvormen zijn de soorten van informatie 
per ontwikkelingsfase van de samenwerking aangegeven in een raamwerk.  
 
Vosselman (2009b) stelt dat opportunistisch gedrag van partijen en daarmee de negatieve 
verwachting over de toekomst beperkt kan worden door het inrichten van een sturingstructuur 
(governance structure). Deze sturingsstructuur wordt gevormd op basis van het vertrouwen vanuit de 
institutionele omgeving (zie par. 2.3.1) en resulteert in een overzicht van realistische bedreigingen en 
formele sturingsmechanismen (Thin trust). Deze sturingsstructuur vormt een goede basis voor de 
samenwerking echter er blijft een probleem van onvolledige sturingsmechanismen. Doormiddel van 
het vrijblijvend elkaar informeren (relational signalling) over het belang en goede wil in de 
samenwerking wordt de sturingsstructuur door vertrouwen verder uitgebouwd tot een toekomst vaste 
en stabiele samenwerking (Thick trust). 
 
Uit de bovenstaande tekst blijkt overduidelijk dat de genoemde problemen in 
samenwerkingsverbanden grotendeels door vertrouwen kan worden beheerst. Vertrouwen in 
andermans goede wil en kennis en kunde blijken krachtige en modererende factoren te zijn die 
ingezet kunnen worden binnen informele en formele sturingsmechanismen. 
 
2.2 Prestaties 
 
In de hedendaagse competitieve wereldmarkt moeten bedrijven continue de kwaliteit en prestaties van 
hun producten en diensten zien te verbeteren ten opzichte van hun concurrenten (Keung, 2000). 
Om prestaties continue te kunnen verbeteren hebben managers inzicht nodig in de drivers van kosten 
en inkomsten en de acties waarmee deze beïnvloed kunnen worden (Epstein, 2001).  
 
Elke organisatie geeft invulling aan één of meer bedrijfsdoelen en kunnen verschillen per type 
organisatie. Om inzicht te krijgen of voldaan wordt aan de doelstellingen dient de organisatie zijn 
prestaties te gaan monitoren (Popova, 2009). 
 
Langfield-Smith (2003) geeft aan dat partijen bij outsourcing behoefte hebben aan sturing ten aanzien 
van de uitbestede functies. Deze sturing kan bijvoorbeeld geschieden door het monitoren van 
werkprestaties en aspecten ten aanzien van de samenwerkingsrelatie. Dit kan bijvoorbeeld bereikt 
worden door gebruikmaking van prestatiemetingen en benchmarks op gebieden zoals; 
klanttevredenheid, levertijden, product kwaliteit en kosten.  
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Dekker (2003) geeft aan dat alleen toepassen van (ex-ante) formele sturingsmechanismen zoals 
business doelstellingen, vaak incompleet zijn voor samenwerkingsverbanden tussen organisaties. Dit 
wordt vaak opgelost door het toepassen van (ex-post) prestatie monitoring. 
 
Samengevat zijn de doelstellingen bij het toepassen van prestaties: 
• Het blijven verbeteren van producten en diensten; 
• Het voldoen aan de gestelde bedrijfsdoelen; 
• De controle houden over niet zelf uitgevoerde activiteiten. 
 
2.2.1 Wat zijn prestaties? 
 
Het woord prestatie is een zodanig algemeen gebruikt begrip, dat maar in zeer weinig academische 
studies aandacht is geven aan een eenduidige definitie (Richard, 2009). Dit blijkt ook wel vanuit de 
vertaling vanuit verschillende woordenboeken, hierbij betekent prestatie onder andere: 
  
Dat wat men presteert, resultaat van actie, verrichting, verricht werk. 
 
In die zin zegt prestatie dus iets over het bereikte resultaat door een handeling of verricht werk.  
Vanuit de literatuur kan de volgende indeling naar verschillende prestaties gemaakt: 
• Organisatorische prestatie (Richard, 2009); 
• Sociale prestatie (Epstein, 2001); 
• Proces prestatie (Keung, 2000). 
2.2.1.1 Organisatorische prestatie 
Organisatorische prestatie omvat de bedrijfsresultaten, welke in grofweg drie hoofdgebieden zijn in te 
delen (Richard, 2009): 
a) Financiële prestatie (winst, return on assets, return on investments etc..) 
b) Product markt prestatie (verkoop, markt aandeel, etc.) 
c) Aandeelhouder prestatie (winst op aandelen, economische waarde vermeerdering, etc.) 
 
Organisatorische prestatie kan op verschillende wijzen worden gemeten, namelijk objectief en 
subjectief. Objectieve metingen betreffen vooral die zaken die kwantitatief gemaakt kunnen worden 
zoals financiële gegevens. Subjectieve metingen betreffen zaken die minder kwantitatief te maken 
zijn, zoals klanttevredenheid. Subjectieve prestatie meting kunnen worden uitgevoerd door het houden 
van interviews en enquêtes. 
2.2.1.2 Sociale prestatie 
De prestaties van bedrijven hangen tegenwoordig niet meer alleen af van de financiële resultaten, 
maar ook van de bijdrage aan het milieu en sociale aspecten. Voor het managen van programma’s op 
het gebied van duurzaamheid is er voor het maken van keuzes behoefte aan inzicht op de sociale 
gevolgen en de relatie hiervan op de winstgevendheid van het bedrijf. Door een zorgvuldige 
identificatie van de drivers en metingen van sociale prestaties kan het management onderscheid gaan 
maken tussen goede en slechte prestaties ten aanzien van de belanghebbenden van de organisatie. 
Identificatie en metingen van sociale prestaties blijken bijzonder lastig omdat veranderingen 
gekoppeld zijn aan een lange tijdshorizon, met grote onzekerheden en waarvan de gevolgen moeilijk 
zijn in te schatten (Epstein, 2001). 
2.2.1.3 Proces prestatie 
In veel theorieën over prestatie bepaling wordt gesproken over generieke aspecten zoals; kosten, tijd, 
kwaliteit, effectiviteit en efficiëntie. Keung (2000) geeft aan dat deze generieke aspecten te kort 
schieten, omdat er onvoldoende rekening gehouden wordt met de personen of groepen die een 
belang hebben in het bedrijfsproces. Een bepaling van proces prestaties ten aanzien van 
belanghebbenden is dan ook onontbeerlijk. Proces prestaties hebben de volgende voordelen: 
• het zorgt dat individuen en groepen onderling vergeleken kunnen worden (ook met 
concurrenten van de organisatie); 
• het verhoogt de kans dat problemen eerder inzichtelijk worden, zodat meteen corrigerende 
maatregelen genomen kunnen worden en daarmee escalaties voorkomen kunnen worden. 
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Ten aanzien van de belanghebbenden van de processen zijn er 5 aspecten die van belang zijn 
(Keung, 2000):  
1. Financieel (graadmeter voor aandeelhouders en investeerders) 
2. Medewerker (oa. tevredenheid); 
3. Klant (oa. tevredenheid); 
4. Sociaal (ten aanzien van de omgeving, maatschappij); 
5. Innovatie (ten aanzien van verbeteringen). 
 
2.2.2 Hoe worden prestaties toegepast? 
 
Bij de ontwikkeling en opzetten van een prestatie management systeem worden twee vormen van 
prestatie sturing toegepast: (Broadbent, 2009) 
- Relationele sturing; 
- Transactionele sturing. 
2.2.2.1 Relationele sturing 
Een relationele sturing wordt gevormd door communicatie tussen belanghebbenden om consensus te 
gaan bereiken over de te bereiken doelen en de samenstelling en bepaling van prestatie indicatoren. 
Door de onderlinge discussie zal er overeenstemming gaan plaatsvinden, waarbij voor de prestaties 
er meer voorkeur is voor kwalitatieve dan kwantitatieve prestatie indicatoren. 
Het geheel is gebaseerd op een praktische rationaliteit voor de keuzes in de te bereiken doelen, 
prestatie indicatoren en normen, waarbij de normen op de prestatie indicatoren altijd worden 
afgestemd tussen de belanghebbenden. In het algemeen kan gesteld worden dat alle 
belanghebbenden samen het “eigenaarschap” vertegenwoordigen van waaruit de partijen worden 
aangestuurd. 
 
Een goed voorbeeld hiervan komt uit het onderzoek van Langfield-Smith (2003) met betrekking tot de 
uitbesteding van IT functies door een elektriciteitsbedrijf. Door de hoge mate van onzekerheden in de 
specificatie van de uitbestede functies was het lastig om initiële prestatie standaarden te definiëren. 
Dit is opgelost door in gezamenlijk overleg tussen de betrokken partijen te komen tot die 
prestatiemetingen en doelen die het beste bijdragen aan de samenwerking tussen de partijen. 
Relationele sturing wordt daarom gezien als regulerend en draagt bij aan een substantiële justificatie 
van de gezamenlijke prestaties. 
2.2.2.2 Transactionele sturing 
Een transactionele sturing is gebaseerd op een instrumentele rationaliteit om de doelen te bereiken. 
Hierbij worden de doelen gezien als functionaliteiten, welke direct zijn te relateren aan het uiteindelijke 
resultaat. Het “eigenaarschap” is bij transactionele sturing gekoppeld aan maar één of enkele 
belanghebbenden. De prestatie indicatoren en normen worden vaak theoretisch vastgesteld, ze zijn 
vooral kwantitatief en wijken qua nauwkeurigheid nog wel eens af van de praktijk. De gestelde normen 
op de prestaties worden bepaald door wat één of enkele belanghebbenden als doel willen bereiken. 
Impliciet betekent dit dat andere partijen, om aan hun bijdrage in de prestaties te voldoen, afhankelijk 
zijn van de hiërarchische en autoritaire structuur van één of enkele belanghebbenden. Een 
transactionele sturing wordt gezien als sterk gericht op de contractuele en procedurele afspraken 
tussen partijen en is daarmee vrijheidsbeperkend. 
2.2.3 Hoe wordt prestatie gemeten? 
 
De prestatie meting, analyse en bijsturing is cruciaal voor een organisatie om te kunnen voldoen aan 
de strategische en operationele doelstellingen (Popova, 2009). Prestatie indicatoren vormen hierbij de 
meetbare grootheden, welke binnen organisaties worden gebruikt voor de bepaling of voldaan wordt 
of gaat worden aan de bedrijfsdoelstellingen. De definitie voor een prestatie indicator is: 
 
Een prestatie indicator is een kwantitatieve of kwalitatieve indicator, welke de toestand of 
voortgang reflecteert van een groep of een individu.  
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De kwantitatieve indicatoren worden uitgedrukt in getallen (zoals omzetgegevens), kwalitatieve 
indicatoren zijn niet zondermeer uit te drukken in getallen (zoals de kwaliteit van een product). 
 
Door de heterogeniteit van organisaties en processen bestaan er geen generieke prestatie indicatoren 
die direct toepasbaar zijn binnen de bedrijfsprocessen (Keung, 2000; Richard, 2009; Popova, 2009). 
De prestatie indicatoren van een organisatie dienen altijd te worden afgeleid vanuit de 
bedrijfsdoelstellingen of vanuit de manier om deze doelstelling te kunnen bereiken (Keung, 2000; 
Popova, 2009; Melchert, 2004). De bedrijfsdoelstellingen worden bepaald door de volgende drie 
aspecten: 
• de organisatie (brede) doelen; 
• de concurrentie; 
• de belanghebbenden.  
Deze aspecten en daarmee ook de mogelijke prestatie indicatoren worden beïnvloed (of beperkt) door 
de economische, technologische en sociale omgeving van de organisatie. 
 
Als de drie aspecten gekoppeld worden aan de verschillende soorten van prestaties (zie vorige 
paragrafen), dan ontstaan er twee groepen van prestatie indicatoren: 
• Organisatorische prestatie indicatoren, vanuit de aspecten organisatie doelen, 
concurrentie; 
• Proces prestatie indicatoren, vanuit het aspect belanghebbenden. 
 
Op het strategische niveau worden de bedrijfsdoelen bepaald, het operationele niveau concentreert 
zich op het monitoren, besturen en verbeteren van de processen (Melchert, 2004). In die zin komen 
de strategische prestatie indicatoren overeen met de organisatorische prestatie indicatoren en de 
operationele prestatie indicatoren met proces prestatie indicatoren.  
 
2.3 Vertrouwen 
 
 
 
Nooteboom (1997) geeft aan dat voor de werking van de economie vertrouwen nodig is. Zonder 
vertrouwen zijn de transactiekosten te hoog, komen transacties daardoor niet tot stand, zijn 
arbeidsdeling en investeringen niet mogelijk en ontstaat er geen welvaart. 
 
In samenwerkingsverbanden tussen organisaties is er de veronderstelling dat een partij bezorgd is 
over het opportunistische gedrag van een andere partij (Das, 1998). Dit is voornamelijk het geval als 
blijkt dat het contract en de sturing in de samenwerking maar deels afdoende zijn. Dit leidt tot 
onzekerheid tussen de partijen, waarbij vertrouwen kan zorgen voor een toename in de 
voorspelbaarheid over het gedrag en de toekomst verwachting van partijen. (Das, 1998; Dekker, 
2003; Vosselman, 2009b) 
 
De informatieverstrekking tijdens het samenwerkingsverband kan van invloed zijn op de mate van 
vertrouwen in de samenwerking. Informatie en vertrouwen worden door Tomkins (2001) gezien als 
factoren die onzekerheden kunnen reduceren. 
 
Voor een effectieve prestatie in samenwerkingsverbanden is er een noodzaak voor het managen van 
de risico’s, welke gebaseerd zijn op de resultaten die bereikt moeten worden. Vertrouwen en sturing 
vormen de middelen om risico’s in samenwerkingsverbanden te kunnen beheersen. Risico’s kunnen 
worden gegroepeerd naar relationele en naar prestatie risico’s (Das, 2001). 
 
Samengevat zijn de doelstellingen bij het “toepassen” van vertrouwen: 
• Het beperken van transactiekosten (Nooteboom, 1997); 
• Het reduceren van onzekerheden (Das, 1998; Tomkins, 2001); 
• Het voorspelbaar maken van het gedrag en verwachtingen (Das, 1998; Dekker, 2003; 
Vosselman 2009); 
• Het beheersen van risico’s (Das, 2001). 
 
"Wie geen vertrouwen in anderen stelt, zal ook nimmer het vertrouwen van anderen winnen."  
Lao-Tse , Chinees filosoof (+/- 600 v.C.) 
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2.3.1 Wat is vertrouwen? 
 
Vertrouwen vormt een fundamentele bouwsteen van het sociale leven, hierbij is enig vertrouwen in 
wat dingen zijn en doen voor iedereen onvermijdelijk (Tomkins, 2001). Nooteboom (1997) geeft aan 
dat vertrouwen te maken heeft met veronderstelling, verwachting of geloof. Grofweg is dit een 
subjectieve waarschijnlijkheid, waarbij de verwachting betrekking heeft op het gedrag van een partner, 
bijvoorbeeld bij een transactie. Vertrouwen is voornamelijk gebaseerd op instituties, dat wil zeggen op 
formele en informele sociale regels en instanties die gedrag inperken en richting geven en het 
daardoor enigszins voorspelbaar maken. Er is een onderscheid te maken tussen zichtbare instituties, 
zoals wettelijke instanties, en onzichtbare instituties zoals normen, waarden en gewoonten.  
 
Vertrouwen heeft vaak betrekking op iemand zijn kwetsbaarheid door blootstelling ten aanzien van 
andermans handelen (Langfield-Smith, 2008). In de algemeenheid wordt vertrouwen vaak gezien als 
het geloof dat aan iemand zijn verwachting wordt voldaan. De definitie voor vertrouwen is: 
 
Vertrouwen is de positieve verwachting over iemand zijn motieven in risicovolle situaties (Das 
1998, 2001), en dat zonder de volledige informatie om dit geloof te kunnen bevestigen 
(Tomkins, 2001). 
 
2.3.2 Welke vormen van vertrouwen zijn er? 
 
In vele artikelen komen verschillende vormen van vertrouwen naar voren. Das (2001), Dekker (2003) 
en Van der Meer-Kooistra (2000) maken gebruik van de volgende indeling: 
• Contractual trust, gaat over het vertrouwen dat een partij heeft dat de afspraken en 
verplichtingen eerlijk worden nageleefd. 
• Goodwill trust, gaat over iemand zijn goede trouw, zijn goede intenties en zijn integriteit. Het 
gaat hierbij om de goede reputatie van een partij, welke trouw en eerlijk is tegenover zijn 
partners. Een partij die hieraan voldoet zal zich niet gauw opportunistisch gaan gedragen 
tegenover zijn partners. 
• Competence trust, gaat over iemand zijn kunnen en mogelijkheden. Een partij die zeer 
competent is zal andere partijen het vertrouwen kunnen geven dat hij zijn taken goed kan 
invullen. Deze competentheid kan voortkomen uit oa. kennis, fysieke middelen en geschikte 
mensen. 
 
Van der Meer-Kooistra (2000) beschouwt contractual trust als een onderdeel van elke transactie in de 
samenwerking. Het contractual trust wordt groter als men meer kan vertrouwen op de morele 
verplichtingen, welke afhankelijk zijn van de sociale en educatieve ervaring van de ander. Het 
contractual trust past daarmee met de uitspraken van Nooteboom (1997) dat vertrouwen is gebaseerd 
op instituties. 
 
Van der Meer-Kooistra (2000) geeft aan dat goodwill trust zorgt voor een overeenstemming en 
verwachting die verder gaat dan alleen de formele afspraken. Dit is met name nodig als partijen 
streven naar verbeteringen in de onderlinge samenwerking, hiervoor zijn vaak extra of andere 
activiteiten nodig waar geen afspraken over zijn vanuit het contract. Das (2001) stelt dat Goodwill trust 
een positief effect heeft op het beheersen van de relationele risico’s, welke kunnen ontstaan vanuit het 
opportunistische gedrag van een partij. Goodwill trust kan uitgebouwd worden door het ontwikkelen 
van wederzijdse interesse, team vertrouwen en gezamenlijke conflict oplossing.  
 
Competence trust kan ontstaan doordat een potentiële partij zijn producten heeft gecertificeerd en zijn 
ervaringen in andere samenwerkingsverbanden kan overleggen (Van der Meer-Koostra, 2000). Das 
(2001) stelt dat Competence trust een positief effect op het beheersen van de prestatie risico’s.  
Dekker (2003) geeft aan dat Capability trust de verwachting is dat de ander competent genoeg is om 
de taken naar behoren uit te kunnen voeren, in die zin is dit gelijk aan Competence trust. 
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2.3.3 Hoe wordt vertrouwen opgebouwd? 
 
Vertrouwen ontwikkelt zich binnen een proces van leren en aanpassen, wat essentieel is om een 
samenwerkingsverband sterker, duurzamer en zekerder te maken. Das (1998, 2001), Dekker (2003) 
en Vosselman (2009b) stellen daarbij dat het noodzakelijk is om het vertrouwen gedurende de 
samenwerking verder te gaan opbouwen. Dekker (2003) ziet dit als een ex-post mechanisme ten 
aanzien van de sociale sturing.  
 
Nooteboom (1997) geeft aan dat als vertrouwen wordt opgebouwd binnen een relatie, dan vergt dit de 
nodige tijd. Veelal zal aan het begin een relatie tussen onbekenden voorzichtig worden opgebouwd, 
met kleine stapjes om geen al te grote risico’s te nemen aan het begin, totdat er een basis van 
vertrouwen is. 
 
In samenwerkingsverbanden kan het aanwezige vertrouwen opgebouwd worden door: 
• Het nemen van risico’s (Das, 1998; Dekker 2003); 
• Evenredige verdeling van baten (Das, 1998) 
• Gezamenlijke beslissingen nemen en probleem oplossing (Dekker, 2003); 
• Ontwikkeling, investeren en aanpassingen van de partner (Das, 1998; Dekker 2003); 
• Formele informatieverstrekking (Tomkins, 2001); 
• Communicatie en (vrijblijvend) relationeel informeren (Das, 1998; Vosselman, 2009b). 
 
2.4 Analyse en theoretisch hiaat 
 
In deze analyse worden de gevonden theorieën op de gestelde vragen vanuit de vorige paragrafen 
met elkaar in samenhang gebracht en wordt inzichtelijk gemaakt welk theoretische hiaat de aanleiding 
is voor de probleemstelling van dit onderzoek. In Figuur 5 is de samenhang schematisch 
weergegeven en wordt op basis hiervan een toelichting gegeven. 
 
 
Figuur 5, Samenhang theorieën 
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In samenwerkingsverbanden waarbij er sprake is van sterke onderlinge afhankelijkheden en daarmee 
risico’s voor de partijen is van groot belang voor partijen om controle te houden over de uitbestede 
diensten of activiteiten. De problemen die hierbij optreden zijn de incompleetheid van coördinatie van 
uitbestede taken en de onzekerheid over het gedrag van een partij door andere belangen of 
zienswijzen. De oplossing voor deze problemen wordt gevormd door naast formele sturing ten 
aanzien van het nakomen van afspraken ook informele sturing te gaan toepassen voor sturing op 
gedrag en verwachtingen.  
 
Bij formele sturing worden de contractuele afspraken en doelstellingen gebruikt om prestaties te 
definiëren ten aanzien van de uitbestede diensten. Om prestatie sturing toe te passen is het 
noodzakelijk dat de partijen de resultaten van geleverde diensten kunnen meten aan de hand van 
prestatie indicatoren. Bij de vaststelling van de prestatie indicatoren en de normstelling is het van 
belang dat dit tussen de partijen in een gezamenlijk proces wordt vastgesteld. Hiermee wordt 
bewerkstelligd dat iedere partij het nut ziet en ook de verantwoordelijkheid op zich kan nemen voor de 
te leveren prestatie. De prestaties worden vaak tussen de partijen als informatie uitgewisseld, waarna 
de beoordeling kan gaan plaatsvinden. Op basis van deze beoordeling kan een partij vertrouwen 
krijgen in de kennis, kunde en mogelijkheden van de ander. Het vertrouwen reduceert hiermee de 
onzekerheid dat er geen volledige controle mogelijk is voor alle uitbestede taken. 
 
Bij informele sturing is men gericht op de beheersing van de relatie en het gedrag van de partijen in de 
samenwerking. Belangrijk is hierbij dat partijen in gezamenlijkheid zaken oppakken, zoals ook de 
vaststelling van de prestaties. Dit voorkomt dat partijen zich niet willen herkennen in afspraken en 
daarmee in conflict situatie terecht komen. Ook krijgt een partij hiermee de gelegenheid om zijn eigen 
verwachtingen en daarmee randvoorwaarden te stellen om aan een bepaalde prestatie te kunnen 
voldoen. Het uitwisselen van prestatie informatie die niet formeel afgesproken hoeft te zijn laat hierbij 
aan de andere partij zien dat men belang hecht aan samenwerking. De partijen krijgen hiermee inzicht 
over elkaars bereidheid en trouw om te willen blijven samenwerken en geeft vertrouwen voor de 
toekomst. Hiermee wordt de onzekerheid gereduceerd dat een partij zich anders gedraagt dan de 
verwachting en doelstelling van de samenwerking. 
 
Vanuit de theorie is het duidelijk geworden dat vanuit formele sturing prestaties invloed kunnen 
hebben op het competence vertrouwen van een partij. Hierbij is het nog niet helder welke prestatie 
informatie dan wordt uitgewisseld en wat hiervan de invloed is op het onderlinge (competence en 
goodwill) vertrouwen. Uit het onderzoek van Tomkins (2001) ontbreekt dan ook het aspect prestatie 
informatie als middel om vertrouwen op te bouwen tussen partijen en Vosselman (2009b) geeft juist 
aan dat het uitwisselen van vrijblijvende informatie van belang is om inzicht te krijgen in het gedrag 
voor de toekomst. Voor dit onderzoek gaat het dan ook specifiek over de invloed van de resultaten als 
ook het gedrag van een partij bij uitgewisselde prestatie informatie. Dit theoretische hiaat is de 
aanleiding van de probleemstelling van dit onderzoek. 
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3 Methodologie 
 
In dit hoofdstuk wordt het onderzoek zodanig ontworpen dat in de uitvoering betrouwbare gegevens 
kunnen worden verzameld voor de beantwoording van de onderzoeksvragen. Het eerste deel van dit 
hoofdstuk gaat vooral over de operationalisering van de gebruikte begrippen en variabelen. Het 
tweede deel gaat over de wijze waarop het onderzoek wordt uitgevoerd. 
 
3.1 Onderzoeksontwerp 
 
De basis van het ontwerp vormt het conceptueel onderzoeksmodel dat in Figuur 2 is weergegeven. 
Het gaat in dit onderzoek om het inzichtelijk maken van wat de mogelijke invloed is van uitgewisselde 
prestatie informatie op het vertrouwen. De invloed op het vertrouwen wordt inzichtelijk gemaakt door 
het vertrouwen te meten op twee verschillende momenten (begin en eind) van de samenwerking. Aan 
het begin zal het vertrouwen vooral bestaan uit de verwachting die partijen hebben en daarbij zal er 
nog geen sprake zijn van invloed vanuit uitgewisselde prestatie informatie. Aan het einde van de 
samenwerking wordt het vertrouwen gebaseerd op het geleverde resultaat en het gedrag vanuit 
uitgewisselde prestatie informatie. Het verschil in vertrouwen tussen het begin en eind van de 
samenwerking geeft hierbij de mogelijke invloed aan van uitgewisselde prestatie informatie. 
 
Ten aanzien van het resultaat gaat het over voldoen aan gestelde prestaties vanuit uitgewisselde 
prestatie informatie, dit wordt bepaald door geleverde diensten te beoordelen over een bepaalde 
periode. Het gedrag bij uitgewisselde prestatie informatie wordt bepaald aan de hand van de wijze hoe 
partijen hiermee zijn omgegaan, dit wordt bepaald door deze te vergelijken met de verwachtingen van 
partijen. 
 
Om concreet te kunnen zijn in de uitvoering van het onderzoek is het noodzakelijk om de 
onderzoeksvragen, begrippen en variabelen verder uit te werken. Deze uitwerking volgt in de 
volgende paragrafen. 
 
3.1.1 Concretisering van deelvragen 
 
Bij de hoofdvraag zijn de vier deelonderzoeksvragen geformuleerd, zie hiervoor paragraaf 1.2.2. 
Per onderzoeksvraag zijn er meerdere concretere deelvragen vastgesteld waarvan in bijlage A de 
verdere uitwerking is weergegeven.  
 
3.1.2 Gehanteerde begrippen en variabelen in samenhang 
 
In de vraagstellingen worden een aantal variabelen en begrippen gebruikt die vrij algemeen zijn en 
daarmee onvoldoende concreet voor inzetbaarheid binnen het onderzoek. In Figuur 6 staan deze in 
samenhang tot de hoofdvraag weergegeven. 
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Figuur 6, begrippen en variabelen in samenhang 
 
Naast de samenhang van individuele variabelen binnen een begrip uit de hoofdvraag is met 
achtergrondverkleuring in Figuur 6 tevens aangeven wat de samenhang is van de variabelen binnen 
het te onderzoeken effect van uitgewisselde prestatie informatie. Het effect op het gedrag (blauwe 
achtergrond) heeft betrekking op het goodwill vertrouwen en komt voort uit de wijze hoe partijen 
omgaan met prestatie informatie van uitbestede diensten. Het effect op het resultaat (roze 
achtergrond) heeft betrekking op het competence vertrouwen en wordt bepaald aan de hand van de 
tijdigheid, kennis en mogelijkheden van een partij. In de volgende paragrafen zullen de gehanteerde 
begrippen en variabelen verder worden toegelicht. 
 
3.1.3 Uitgewisselde prestatie informatie 
 
Met uitwisseling van de prestatie informatie wordt de fysieke overdracht tussen de verschillende 
partijen of organisaties in het samenwerkingsverband bedoeld. De uitwisseling van prestatie 
informatie kan hierbij een onderdeel vormen van contractuele afspraken en wordt vaak toegepast in 
overlegstructuren tussen de samenwerkende organisaties. De uitgewisselde prestatie informatie kan 
velerlei informatie bevatten om sturing op meerdere niveaus van de organisaties mogelijk te maken.  
Dit onderzoek beperkt zich tot tactische en operationele prestatie informatie uitwisseling en die 
betrekking hebben op verandering (flexibiliteit) van uitbestede diensten. Hierna worden deze zaken 
verder toegelicht. 
3.1.3.1 Doelstelling flexibiliteit 
De inhoudelijkheid van de prestatie informatie zal sterk bepaald worden door de doelstelling van een 
samenwerkingsverband. Zoals al gesteld beperkt dit onderzoek zich tot een samenwerkingsverband 
waarbij er sprake is van uitbesteding (outsourcing) van diensten tussen organisaties.  
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Door de verdere globalisering is er voor organisaties steeds meer noodzaak om tijdig te kunnen 
reageren op een veranderende marktsituatie. In strategische samenwerkingsverbanden wordt 
flexibiliteit gezien als een belangrijke doelstelling voor organisaties om competitief te kunnen blijven 
(Barringer, 2000; Quelin, 2003; Kakabadse, 2002). Dit onderzoek beperkt zich daarom tot de 
doelstelling flexibiliteit, welke bestaat uit de volgende aspecten (Golden, 2000): 
- Efficiëntie, de maat om binnen een gestelde tijd te veranderen; 
- Reageerbaarheid, de tijd die nodig is voor een verandering; 
- Verscheidenheid, de mogelijkheden om voorziene veranderingen aan te gaan; 
- Robuustheid, de mogelijkheden om onvoorziene veranderingen aan te gaan. 
 
De prestatie informatie die gezocht wordt in dit onderzoek zal zich richten op de bovenstaande 
aspecten van flexibiliteit.  
3.1.3.2 Uitbestede diensten 
Binnen een organisatie zijn er meerdere niveaus te onderscheiden waarop de diverse activiteiten 
worden uitgevoerd. Zo worden vaak de strategische, tactische en operationele stuurniveaus binnen 
een organisatie onderscheiden. Voor dit onderzoek wordt de prestatie informatie betrokken vanuit het 
operational realm (zie par. 1.1), hier toe behoren alle coördinerende en uitvoerende activiteiten ten 
aanzien van de uitbesteding van diensten. Binnen een organisatie vallen hier zowel de tactische als 
de operationele stuurniveaus onder.  
 
De tactische prestatie informatie zal toegespitst zijn tot de vraagsturing, welke wordt bepaald door de 
gewenste dienst, de omvang en het moment van levering. Deze prestatie informatie zal merendeels 
bestaan uit kwantitatieve aspecten met een focus op korte en midden lange termijn (maand/jaar 
bereik). De operationele prestatie informatie zal toegespitst zijn tot die informatie die noodzakelijk is 
voor de levering en uitvoering van de diensten. Deze prestatie informatie zal merendeels bestaan uit 
kwantitatieve aspecten met een focus op korte termijn (dag/week bereik).  
 
De prestatie informatie die geldig is voor zowel de tactische als operationele stuurniveaus zal, ten 
aanzien van de aspecten flexibiliteit, gedefinieerd worden als: 
• de mate om binnen een gestelde tijd (prestatie norm) een verandering in een dienst door te 
voeren; 
• de tijd (prestatie resultaat) die nodig is voor: 
a) het aanpassen van een huidige dienst; 
b) het leveren van een nieuwe dienst. 
• de kennis en mogelijkheden om huidige diensten aan te passen (voorzien in contract); 
• de kennis en mogelijkheden om nieuwe diensten te leveren (onvoorzien in contract). 
 
Een belangrijk gegeven is dat bij vraagsturing de opdrachtgever informatie uitwisselt met de 
opdrachtnemer. In dit onderzoek wordt dit ook gezien als prestatie informatie, immers een 
vraagspecificatie vormt een resultaat van verricht werk aan de opdrachtgever zijde. De opdrachtnemer 
ontvangt deze vraagspecificatie en wisselt op basis daarvan prestatie informatie uit voor de levering 
van een dienst. Het gaat in dit onderzoek dus om de wederzijdse uitwisseling van prestatie 
uitwisseling tussen de partijen. Zie voor een verdere operationalisering bijlage B. 
 
3.1.4 Onderling vertrouwen 
 
Het onderlinge vertrouwen gaat over de positieve verwachting ten aanzien van de resultaten en 
gedragingen in de samenwerking. Deze verwachting zal voor dit onderzoek gebaseerd zijn op de 
prestatie informatie die tussen de partijen is uitgewisseld. Het onderlinge vertrouwen wordt voor dit 
onderzoek in het bijzonder toegespitst op het operational en het relational realm (zie par. 1.1) en 
beperkt zich tot twee vormen van vertrouwen, namelijk het competence en goodwill vertrouwen. De 
voornaamste reden hiervoor is: 
• Het operational realm omvat de coördinerende en uitvoeringsgerichte taken, waarbij het 
competence vertrouwen de verwachting weerspiegelt of een partij hieraan kan voldoen. 
• Het relational realm omvat de wijze hoe partijen met elkaar omgaan (gedrag), waarbij het 
goodwill vertrouwen de verwachting weerspiegelt of een partij zich wil inzetten voor de 
samenwerking.  
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Hierna volgt een verdere uitwerking van de twee gebruikte vormen van vertrouwen. 
 
3.1.4.1 Competence vertrouwen 
Het competence vertrouwen wordt voor dit onderzoek gedefinieerd als: 
De verwachting of voldaan kan worden aan de invulling van gemaakte afspraken, welke is 
gebaseerd de kennis, deskundigheid en mogelijkheden van een partij. 
 
Hierna worden een aantal aspecten verder gespecificeerd. 
 
Met kennis en deskundigheid wordt bedoeld: 
• Over de juiste deskundigheid en vakbekwaam personeel kunnen beschikken;  
• Passende oplossingen, adviezen en verbetervoorstellen kunnen aandragen; 
• Passende kosten inschatting kunnen maken. 
 
Met mogelijkheden wordt bedoeld: 
• De beschikking hebben of kunnen krijgen over de noodzakelijke middelen (resources) voor de 
uitvoering van taken; 
• Het kunnen organiseren dat taken binnen een gestelde tijd worden uitgevoerd; 
• Het kunnen leveren van de gevraagde prestatie/kwaliteit. 
 
Zie voor een verdere operationalisering bijlage B. 
 
3.1.4.2 Goodwill vertrouwen 
Het goodwill vertrouwen wordt voor dit onderzoek gedefinieerd als: 
De verwachting dat een partij zich inzet voor de samenwerking, welke is gebaseerd op de 
bereidheid, de trouw en integerheid. 
 
Hierna worden de genoemde aspecten verder gespecificeerd. 
 
Met bereidheid wordt bedoeld: 
• Risico’s durven nemen; 
• Het corrigeren van gemaakte fouten (bij niet voldoen aan de prestatie); 
• Het willen verbeteren (van prestaties); 
• Meer doen als gevraagd (betere en andere prestaties). 
 
Met trouw zijn wordt bedoeld: 
• Loyaliteit tonen aan elkaar; 
• Respect en “oog” hebben voor andermans belangen (prestatie doelstellingen van de ander); 
• Het belang uitdragen in de samenwerking. 
 
Met integerheid wordt bedoeld: 
• Elkaar durven aanspreken over prestaties (met name als prestaties niet voldoen); 
• Verantwoording afleggen (fouten durven toegeven en geen prestatie informatie verdraaien); 
• Duidelijkheid scheppen over verwachtingen van prestaties; 
• Gemaakte toezeggingen over prestaties nakomen. 
 
Zie voor een verdere operationalisering bijlage B. 
 
3.1.4.3 Vergelijk en analyse 
Om de grote hoeveelheid gegevens tussen de partijen te kunnen interpreteren, vergelijken en 
analyseren zijn deze gecategoriseerd. De categorieën zijn voor het competence vertrouwen 
gebaseerd op de aspecten van flexibiliteit en bij goodwill vertrouwen wordt dit gevormd door de 
aspecten ten aanzien van het gedrag bij prestatie uitwisseling.  
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De begin verwachting van een partij geldt hierbij als norm en de eind ervaring wordt hier ten opzichte 
van vastgesteld. De volgende waardering wordt binnen een categorie toegepast: 
• Ruim boven norm; 
• Net boven norm; 
• Op norm; 
• Net onder norm; 
• Ruim onder norm. 
 
Met de categorieën kan er binnen en tussen categorieën en partijen analyses uitgevoerd worden. 
Hierdoor kunnen patronen inzichtelijk worden en eventuele verbanden voor theorieën gelegd worden. 
In bijlage H is de categorisatie als resultaatvorm weergegeven voor het competence vertrouwen, in 
bijlage I is dit aanwezig voor het goodwill vertrouwen. 
 
3.1.5 Effect van uitwisseling 
 
De partijen in de samenwerking maken (contractuele) afspraken over de prestaties die geleverd 
dienen te worden. Naast deze afspraken hebben partijen ook verwachtingen over hoe een partij zich 
dient te gedragen in de samenwerking. De uitgewisselde prestatie informatie kan voor een partij de 
bevestiging geven of de andere partij conform de afspraken en verwachtingen van de samenwerking 
handelt. In Figuur 7 staat dit schematisch weergegeven.  
 
 
 
 
Figuur 7, Effect op het vertrouwen 
 
Belangrijk in dit onderzoek is om vooraf een goed beeld te krijgen in de afspraken en verwachtingen 
die partijen hebben gemaakt of van elkaar hebben. Het is de basis waarop partijen zich een beeld 
vormen van het vertrouwen. Ten aanzien van de afspraken gebeurt dit ten opzichte van het geleverde 
resultaat vanuit uitgewisselde prestatie informatie en geeft inzicht geeft in de tijdigheid, kennis en 
mogelijkheden van een partij. Ten aanzien van de verwachtingen gebeurt dit ten opzichte van de 
gedragingen bij uitgewisselde prestatie informatie en geeft aan of een partij integer, bereid en trouw is 
aan de samenwerking. 
 
Het gaat in dit onderzoek om het effect op het onderling vertrouwen van partijen in de samenwerking 
en dat betekent dat voor iedere partij het vertrouwen inzichtelijk gemaakt moet worden om een totaal 
beeld te kunnen krijgen. 
 
3.2 Technisch ontwerp 
 
Het technisch ontwerp beschrijft in detail hoe het empirische onderzoek wordt uitgevoerd. 
Het bestaat achtereenvolgens uit de onderzoekstrategie, de gebruikte methoden, de benodigde 
bronnen, de validiteit, de betrouwbaarheid, de wijze van analyseren en een stappenplan met een 
vooruitblik op de mogelijke resultaten. 
 
 
Vertrouwen 
in partij X 
 
Vertrouwen 
in partij Y 
 
 
Partij X 
Wederzijdse verwachting op 
basis van doelstelling en 
gemaakte afspraken 
 
Prestatie informatie 
uitwisseling (resultaten en 
gedrag) 
 
 
 
                    Partij Y 
Eindverslag   
 
 
Versie: 20 B.89317 Pagina 26 van 72 
 
3.2.1 Onderzoeksstrategie 
 
Een onderzoeksstrategie vormt de wijze waarop het empirisch onderzoek wordt uitgevoerd. Er 
bestaan verschillende strategieën voor het uitvoeren van een empirisch onderzoek. De keuze voor 
een strategie hangt grotendeels af van een keuze op onder andere de volgende aspecten: (Het 
ontwerpen van een onderzoek, Verschuren en Doorewaard, 2007) 
• Breedte of diepgang van het onderzoek; 
• Kwantificerende of kwalificerende benadering van bevindingen. 
 
In de volgende paragrafen zal per aspect een toelichting worden gegeven om daarna de te volgen 
strategie toe te lichten.  
3.2.1.1 Breedte of diepgang 
Het houden van een breed onderzoek bij meerdere samenwerkingsverbanden heeft als voordeel dat 
er een betere uitspraak gedaan kan worden over de generaliseerbaarheid van het onderzoek. Het 
nadeel hiervan is weer dat er maar weinig specifieke diepgang in kennis kan worden ingewonnen. Dit 
betekent dat er alleen op hoofdlijnen uitspraken gedaan kunnen worden over de ontdekte verbanden.  
 
Alleen het vaststellen van een verband tussen prestatie informatie uitwisseling en vertrouwen is voor 
dit onderzoek te beperkend. Het doel is om zodanige gegevens te gaan verzamelen dat bij een 
geconstateerd verband ook een conclusie getrokken kan worden wat de reden hiervan is. Eventueel 
toekomstige onderzoeken zouden op basis van deze kennis een meer breed onderzoek kunnen gaan 
houden tussen verschillende samenwerkingsverbanden. Dit onderzoek richt zich dan ook op een 
enkelvoudig samenwerkingsverband met meer diepgang in kennisverzameling. 
3.2.1.2 Kwantificerend of kwalificerend 
Een eerste analyse van de onderzoeksvragen geeft aan dat er kwalitatieve uitspraken worden 
gezocht. Bij de operationalisering van de onderzoeksvragen wordt er echter ook kwantitatieve 
informatie samengesteld, die vervolgens weer gebruikt wordt om kwalitatieve uitspraken te kunnen 
krijgen bij de ondervraging van partijen. Dit onderzoek beoogt een kwalitatieve uitspraak te doen over 
de invloed van veronderstelde verbanden en niet zozeer over de kwantiteit van deze verbanden.  
3.2.1.3 Te volgen strategie 
De bovenstaande argumenten blijken na een analyse van de verschillende strategieën het beste te 
passen bij de onderzoeksstrategie van een casestudy. Een casestudy wordt veelal toegepast bij een 
verklarend en verkennend onderzoek en beperkt zich in het aantal onderzoeksobjecten waarop men 
een selectieve of strategische steekproef uitvoert. In deze casestudy worden er als veldonderzoek 
interviews gehouden bij de verschillende partijen. Dit is vooral nodig omdat onderlinge verwachtingen 
en vertrouwen algemene concepten zijn die sterk afhankelijk zijn van de perceptie van partijen en 
waarbij er toelichtingen en aanvullingen nodig zijn voor een juiste bepaling. 
 
3.2.2 De ideale casestudy 
Bij de gekozen strategie casestudy gaat het om gegevens verzamelen, het analyseren en het kunnen 
genereren van nieuwe theorieën (theoretical sampling). Het is qua complexiteit vooral van belang om 
niet vast te lopen in enorme hoeveelheden gegevens en daarom is het belangrijk om op basis van de 
onderzoeksvragen vooraf te definiëren in welk soort organisaties en welk soort gegevens het beste 
gezocht dient te worden. Daarnaast is het ook van belang om na te gaan welke gegevensbronnen en 
analyses van toepassing moeten worden om betrouwbare informatie te kunnen verkrijgen. Hierna 
worden de diverse uitwerkingen verder toegelicht.  
3.2.2.1 Soort organisatie 
Dit onderzoek richt zich op organisaties die qua markt noodzakelijk zijn om diensten te gaan 
uitbesteden. Hierbij is het van belang dat de betrokken gegevens komen van strategische 
samenwerkingsverbanden, waarbij er sprake is van langdurige relaties met specifieke investeringen 
tussen de organisaties. Dit zorgt voor een grote mate van afhankelijkheid tussen de partijen waarin de 
onderlinge relatie en het vertrouwen een belangrijke rol speelt.  
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Het samenwerkingsverband dient hierbij minimaal een periode van meerdere jaren te omvatten en 
dient een drijfveer te hebben om verder te groeien in de samenwerking. Het kan hierbij gaan om een 
bestaand of een al afgeronde samenwerking. Ten aanzien van het belang van organisaties dient het 
(omzet)volume en de looptijd voldoende interessant te zijn binnen de marktsector. De sector waarin 
de samenwerking gezocht wordt kan hierbij variëren tussen alleen private organisaties of tussen 
private en publieke organisaties. De samenwerking dient te bestaan uit een resultaat of 
prestatiegerichte dienstverlening, waarbij er op tactisch en operationeel niveau tussen de organisaties 
een sterke relatie aanwezig is. De focus voor een samenwerking ligt hierbij op het vlak van een 
technische of service gerichte dienstverlening, waarbij het van belang is dat men invulling heeft 
gegeven aan veranderingen. 
3.2.2.2 Soort gegevens 
De gegevens die worden gezocht zijn gebaseerd op de doelstelling flexibiliteit in de samenwerking. 
De efficiëntie, reageerbaarheid, verscheidenheid en robuustheid zijn hiervan onderliggende aspecten 
en op basis hiervan worden gegevens gezocht bij elke partij in de samenwerking. Het is hierbij van 
belang dat de gegevens inzicht geven in hoeverre partijen hebben voldaan aan de verwachte 
prestaties. Het onderzoek richt zich vooral op de veranderingen die partijen met elkaar zijn 
aangegaan, de mate waarin de partijen hebben voldaan aan de verwachtingen vormt de basis waarop 
gegevens over het vertrouwen wordt verzameld.  
3.2.2.3 Gegevensbronnen en analyse 
De gezochte gegevens vanuit de samenwerking dienen voor de gehele samenwerkingsperiode 
gestructureerd en op eenvoudig wijze beschikbaar te zijn. Verschillende gegevensbronnen zijn hierbij 
noodzakelijk om de validiteit te kunnen toetsen en verdere gegevensanalyse te kunnen doen. Ten 
aanzien van het herkennen van patronen dient er binnen de case de mogelijkheid te zijn voor een 
vergelijk tussen gegevens en bronnen (Eisenhardt, 1989). Hiervoor worden de gegevens gegroepeerd 
naar de aspecten van flexibiliteit en daarbinnen ingedeeld naar een aantal vergelijkbare categorieën. 
Deze categorieën zijn mede afhankelijk van wat de overeenkomsten tussen de verkregen gegevens 
binnen een gemeten aspect van flexibiliteit en gedrag. Wat betreft een betrouwbare uitspraak over 
generalisatie van gevonden theorieën dient de casestudy tenminste twee afzonderlijke 
samenwerkingsverbanden te bevatten. 
 
3.2.3 De gekozen casestudy 
De gekozen case omvat een bestaand samenwerkingsverband tussen een opdrachtgever en twee 
opdrachtnemers voor het uitvoeren van beheer en onderhoud aan luchthaven specifieke 
bedrijfsmiddelen. Het betreft een strategische uitbesteding van alle onderhoudstaken voor een periode 
van tenminste 5 jaar. De argumenten van de luchthaven voor een strategische samenwerking zijn 
onder andere: 
• Meer beschikking over flexibiliteit (in termen van capaciteit en middelen); 
• Meer focus/tijd voor de eigen core business activiteiten; 
• Het behalen van meer kosten efficiëntie; 
• Meer beschikking krijgen over kennis en kunde vanuit de markt. 
 
De gekozen casestudy omvat een enkelvoudige case omdat dit het beste past met de toegewezen tijd 
voor onderzoek. 
3.2.3.1 Gegevenseenheden en bronnen 
In de volgende paragrafen worden de onderzoekseenheid, de gegevenseenheden en de bronnen van 
het onderzoek verder toegelicht. 
 
Onderzoekseenheid en gegevenseenheden 
In de enkelvoudige casestudy is de generaliseerbaarheid of betrouwbaarheid een bekende 
problematiek. Om deze problematiek enigszins te voorkomen worden er binnen het 
samenwerkingsverband meerdere gegevenseenheden gedefinieerd die vervolgens onderling 
vergelijkbaar zijn, men noemt dit een ingebedde casestudy (Yin, 2003). In Figuur 8 staat de 
onderzoekseenheid en de verschillende gegevenseenheden schematisch weergegeven. 
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Gegevensbronnen 
De deelonderzoeksvragen vermeld in paragraaf bijlage A dienen te worden beantwoord vanuit de 
genoemde gegevenseenheden in Figuur 8. Wat betreft de validiteit van de gegevens is het 
noodzakelijk om bij de verzameling gebruik te maken van bronnen triangulatie. Ten aanzien van de 
verschillende bronnen kan er grofweg een opdeling gemaakt worden naar informatie die voort kan 
komen uit: 
• Documenten; 
• Betrokken partijen. 
 
Beschikbaarheid van bronnen 
De informatie vanuit documenten zal voornamelijk afhangen van de beschikbaarheid en de 
mogelijkheid om inzage te kunnen krijgen. In het bijzonder contract documenten kunnen informatie 
bevatten waarvan partijen het niet wenselijk vinden dat deze bekend worden. Een alternatief om toch 
beschikking te krijgen over gegevens is het anonimiseren van de samenwerking en de 
gegevenseenheden (partijen) binnen het onderzoek. 
 
Beschikbaarheid van partijen 
De beschikbaarheid van personen hangt in het bijzonder af van de bereidheid van partijen om mee te 
werken aan het onderzoek. Het is daarom belangrijk om partijen vooraf te informeren en uitleg te 
geven over de doelstelling van het onderzoek. Voor dit onderzoek zal aan het management van de 
betrokken partijen vooraf worden geïnformeerd en daarmee toestemming en medewerking worden 
gevraagd om personen vanuit hun organisatie te mogen benaderen voor dit onderzoek. Bij het 
informeren van het management worden de volgende zaken inzichtelijk gemaakt: 
• Doelstelling van het onderzoek; 
• De verwachte bijdrage van een partij; 
• De wijze van terugkoppeling over resultaten en voortgang; 
• De mogelijkheid voor een partij om gevoeligheden te anonimiseren.  
 
3.2.3.2 Methode van gegevensverzameling 
De onderzoekseenheid beperkt zich tot het samenwerkingsverband en de betrokken partijen 
(gegevenseenheden). De gegevens die nodig zijn voor de beantwoording van de deelvragen worden 
betrokken vanuit de tactische en operationele besturingslagen van de betrokken gegevenseenheden. 
Ten aanzien van de validiteit van de gegevensverzameling is er de noodzaak om meerdere 
gegevensmethoden toe te passen. De gegevens worden betrokken vanuit een analyse van 
documenten en het ondervragen van partijen. 
 
 
Onderzoekseenheid: 
Samenwerkingsverband in het kader van 
uitbesteding van het onderhoud 
 
 
Gegevenseenheid: 
Opdrachtnemer B 
 
Gegevenseenheid: 
Opdrachtgever 
 
Gegevenseenheid: 
Opdrachtnemer A 
Figuur 8, Enkelvoudige case met ingebedde gegevenseenheden 
Eindverslag   
 
 
Versie: 20 B.89317 Pagina 29 van 72 
 
Analyseren van documenten 
De documenten in dit onderzoek worden voornamelijk geanalyseerd om de prestatie afspraken en 
resultaten inzichtelijk te krijgen. De volgende documenten worden geanalyseerd: 
• Contracten inclusief SLA’s (Service Level Agreements); 
• Vraagspecificaties; 
• Offertes/aanbiedingen 
• Uitvoeringsplannen en planningen; 
• Voortgangs- en kwaliteitsrapportages. 
 
De documenten zullen opgevraagd worden bij de contractverantwoordelijke van iedere organisatie, 
waarschijnlijk gaat het hier om vertrouwelijke informatie (ethiek) die niet verder openbaar gemaakt 
mag worden. Een verplichting voor dit onderzoek ligt in het anonimiseren van alle betrokken 
organisatie/personen en/of de context van het onderzochte samenwerkingsverband.  
 
Interviews 
In het praktijk onderzoek worden er diverse interviews gehouden om inzicht te krijgen in de perceptie 
(afspraken) en het vertrouwen dat partijen in elkaar hebben. Per partij of organisatie worden per 
stuurniveau (tactisch en operationeel) twee betrokken medewerkers ondervraagd. Totaal worden er 
dan 2 x 2 x 3 = 12 medewerkers geïnterviewd en is visueel weergegeven in Figuur 9. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.2.4 Stappenplan 
 
In Figuur 10 is het stappenplan weergegeven welke qua volgordelijkheid overeenkomt met de 
onderzoeksvragen gesteld in paragraaf 1.2.2. Na elke stap staat het resultaat weergegeven dat 
beschikbaar komt na beantwoording van de bijbehorende onderzoeksvragen. 
 
 
Operationeel 
Tactisch 
Strategisch 
Besturingsniveau’s per 
organisatie (totaal 3 organisaties) 
Gestructureerd interview:  
Kwalitatief van aard en gericht 
op effect en redenen  
Gestructureerd interview: 
Kwalitatief van aard en gericht 
op effect en redenen  
 
Gegevenseenheid: 
Hoger kader 
2 personen per 
organisatie 
Gegevenseenheid: 
Midden- en lagerkader 
2 personen per 
organisatie 
Figuur 9, De te interviewen organisatorische stuurniveaus 
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Hierna worden de stappen van het plan zoals getoond in Figuur 10 verder uitgewerkt. 
 
STAP 1 
 
De eerste stap van het praktijk onderzoek begint met een inventarisatie van de gemaakte prestatie 
afspraken en verwachtingen over de aspecten van flexibiliteit met betrekking tot aanpassingen in 
uitbestede diensten binnen de samenwerking. De inventarisatie is hierbij opgedeeld naar: 
• vastgelegde afspraken binnen documenten; 
• verwachting die partijen (stilzwijgend) van elkaar hebben. 
 
Ten aanzien van de afspraken worden er documenten onderzocht waarin er prestatie eisen zijn 
vastgelegd. De volgende documenten zijn komen hiervoor in aanmerking: 
• Contract documenten m.b.t. toekomstige aanpassingen van diensten; 
• Vraagspecificaties m.b.t een verzoek tot aanpassing van diensten; 
• Offertes/aanbiedingen m.b.t de levering en uitvoering van diensten aanpassingen. 
 
STAP 1 (vraag 1) 
Inventarisatie van gemaakte 
prestatie afspraken en 
verwachtingen 
STAP 2 (vraag 2) 
Inventarisatie van aangepaste 
diensten en de uitgewisselde 
prestatie informatie (resultaten) 
STAP 3 (vraag 3) 
Bepaling van de mate van het 
voldoen aan gemaakte afspraken 
en verwachtingen 
RESULTAAT 1 
Overzicht van prestatie afspraken, 
verwachtingen en bijbehorende 
normstelling. 
RESULTAAT 2 
Overzicht van aangepaste diensten 
en resultaten. 
RESULTAAT 3 
Overzicht van aangepaste diensten, 
het resultaat en de mate van het 
voldoen aan afspraken en 
verwachtingen. 
STAP 4 (vraag 4) 
Bepaling van de effecten op het 
vertrouwen ten aanzien van het 
gedrag en de mate van het 
voldoen aan de gemaakte 
afspraken en verwachtingen op 
basis van uitgewisselde prestatie 
informatie 
RESULTAAT 4 
Overzicht van aangepaste diensten, 
de resultaten, de mate van voldoen 
aan afspraken, het gedrag van een 
partij en het verschil in het 
vertrouwen tussen het begin en eind 
van de samenwerking. 
Figuur 10, Stappenplan voor de uitvoering 
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De toe te passen selectie ten aanzien van gerealiseerde aanpassingen van diensten in de 
samenwerking bestaat hierbij uit: 
• Het leveren van een compleet nieuwe dienst (nog niet opgenomen in het dienstenpakket 
vanuit contract); 
• Een aanpassing van een bestaande dienst ten aanzien van de volgende aspecten: 
o Omvang (hoeveelheid); 
o Levermomenten; 
o Uitvoerings- of productiewijze. 
 
Ten aanzien van de (stilzwijgende) verwachtingen worden de betrokken partijen ondervraagd over 
hun initiële perceptie wat zij van anderen mogen verwachten ten aanzien van de aanpassing van 
diensten. De initiële perceptie dient gebaseerd te zijn op het moment van afsluiten van het contract, 
hierdoor kan er een vergelijk gemaakt worden met de vastgelegde afspraken in documenten. Tijdens 
de ondervraging worden de aspecten van flexibiliteit gebruikt om structuur te geven aan de 
informatieverzameling. Zie bijlage C (stap 1) van toe te passen interview topics.  
 
Als laatste onderdeel van deze stap worden de vastgelegde afspraken vergeleken met de 
verwachtingen van de partijen. Bij discrepanties wordt de partijen gevraagd wat leidend moet zijn in de 
te hanteren prestatie eis. Als hier geen eenduidigheid in te maken is gelden de vastgelegde 
afspraken. Het eindresultaat van deze stap is een overzicht van de te hanteren prestatie afspraken en 
verwachtingen voor het aanpassen van diensten in de samenwerking. 
 
STAP 2 
De in de vorige stap gemaakte selectie van gerealiseerde aanpassingen in diensten (er is dus een 
vraagspecificatie en/of offerte) worden in deze stap gebruikt om de bijbehorende prestatie resultaten 
inzichtelijk te gaan maken. De vaststelling van de prestatie resultaten geschiedt aan de hand van de 
eerder geoperationaliseerde en uitgewisselde prestatie informatie in het kader van flexibiliteit. Kort 
samengevat zijn dit per aanpassing van dienst: 
• Tijdstip van oplevering (opleverprotocol); 
• Gemaakte kosten (nacalculatie); 
• Uitgevoerde werkzaamheden (uitvoeringsplanning); 
• Voortgang op uitvoeringsplanning (voortgangsrapportage); 
• Opgeleverde kwaliteit (kwaliteitsrapportage). 
 
Het eindresultaat van deze stap is een overzicht van de gerealiseerde aanpassingen van diensten en 
per dienst de bijbehorende (uitgewisselde) prestatie informatie die de resultaten weerspiegelen. 
 
STAP 3 
In deze worden de resultaten vanuit de uitgewisselde prestatie informatie (stap 2) vergeleken met de 
gemaakte afspraken en verwachtingen (stap 1). Het vergelijk wordt in meerdere stappen uitgevoerd, 
te weten: 
• Een vergelijk per individuele aanpassing van een dienst; 
• Een vergelijk over de aanpassingen van diensten per jaar; 
• Een vergelijk over de aanpassingen van diensten over de gehele periode van samenwerking.  
 
Bij een individueel vergelijk wordt op basis van de prestatie aspecten van flexibiliteit inzichtelijk 
gemaakt of hieraan wel of niet voldaan wordt. Het gaat hierbij om de volgende informatie: 
• De procentuele afwijking op het gestelde oplevermoment (aspect tijd); 
• De procentuele compliance op afgegeven financiële begroting (aspect kennis); 
• De procentuele compliance voor opgegeven werkzaamheden (aspect kennis); 
• De procentuele afwijking op de ingediende uitvoeringsplanning (aspect mogelijkheden); 
• De procentuele compliance op de gestelde kwaliteit (aspect mogelijkheden). 
 
Voor het vergelijk over meerdere aanpassingen van diensten wordt de onderlinge spreiding op basis 
van het percentage inzichtelijk gemaakt. Het eindresultaat van deze stap is een overzicht in hoeverre 
er voldaan is aan de gestelde prestatie afspraken voor aanpassing van diensten. Zie bijlage B voor 
verdere operationalisering van prestatie informatie. 
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STAP 4 
In de laatste stap wordt de invloed op het onderlinge vertrouwen inzichtelijk gemaakt. Het inzichtelijk 
maken gebeurt op basis van de volgende afwegingen: 
• De invloed op het competence vertrouwen ten aanzien van het voldoen aan gestelde 
prestatie; 
• De invloed op het goodwill vertrouwen ten aanzien van het gedrag bij prestatie informatie 
uitwisseling. 
 
Het competence vertrouwen zal inzichtelijk worden gemaakt door de partijen stapsgewijs te 
ondervragen over de invloed van: 
• De bekende of veronderstelde competenties (kennis en mogelijkheden) van een partij bij 
aanvang van de samenwerking; 
• De perceptie van een partij over de gerealiseerde prestaties op basis van de uitgewisselde 
prestatie informatie aspecten tijdigheid, kennis en mogelijkheden welke ook zijn gebruikt 
tijdens stap 3. 
 
Zie bijlage C (stap 2a+3a) voor de toe te passen interview topics.  
 
Het goodwill vertrouwen zal inzichtelijk worden gemaakt door de partijen stapsgewijs te ondervragen 
over de invloed van: 
• De bekende of veronderstelde gedragingen van een partij bij aanvang van de samenwerking; 
• Het gedrag van een partij in de samenwerking ten aanzien van de uitwisseling van prestatie 
informatie. Hiervoor gelden de geoperationaliseerde aspecten welke bepaald zijn vanuit de 
bereidheid, trouw en integerheid van een partij. 
 
Het eindresultaat van deze stap geeft per betrokken partij inzicht in de ontwikkeling --- ten gevolge van 
het uitwisselen van prestatie informatie --- van het vertrouwen vanaf het begin tot het eind van de 
samenwerking. 
 
Zie bijlage C (stap 2b+3b) voor de toe te passen interview topics.  
 
3.2.5 Validiteit en generaliseerbaarheid 
 
De validiteit en generaliseerbaarheid van het onderzoek zijn belangrijke aspecten voor de juistheid en 
reproduceerbaarheid van het onderzoek. Bij de validiteit gaat het om de vraag of de verkregen 
gegevens en resultaten juist zijn en of deze op een geldige wijze of methode verkregen zijn. Bij 
generaliseerbaarheid gaat het erom of de gegevens en resultaten in het onderzoek toevallig zijn of 
ook herhaalbaar zijn. In de volgende paragrafen zullen deze aspecten verder worden uitgewerkt.   
3.2.5.1 Validiteit 
De validiteit van het onderzoek is op de manier geborgd: 
• De keuze voor meerdere gegevensbronnen bij de vaststelling van de prestatie afspraken 
(documenten en interview); 
• De keuze voor meerdere gegevenseenheden waarmee gegevens onderling op consistentie 
vergeleken worden; 
• De keuze om meerdere personen per gegevenseenheid te interviewen waarmee uitspraken 
onderling op consistentie vergeleken worden. 
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3.2.5.2 Generaliseerbaarheid 
Om de generaliseerbaarheid van dit onderzoek te vergroten is gekozen voor aspecten die in andere 
samenwerkingsverbanden ook algemeen toepasbaar en herkenbaar zijn. De volgende aspecten 
vergroten de generaliseerbaarheid van dit onderzoek: 
• De keuze voor outsourcing of uitbesteding, als een van de meest voorkomende vormen van 
strategische samenwerkingsverbanden (Kakabadse, 2002); 
• De keuze om de uitgewisselde prestatie informatie te baseren op een belangrijke prestatie 
doelstelling flexibiliteit in samenwerkingsverbanden (Barringer, 2000; Quelin, 2003; 
Kakabadse, 2002); 
• De keuze voor gegevenseenheden op het operationele en tactische stuurniveau met een 
algemeen bekende en vastgestelde functionele invulling. 
 
3.2.6 Wijze van analyseren 
 
Allereerst worden de verkregen afspraken vanuit de documenten vergeleken met de initiële 
verwachtingen verkregen uit interviews. Eventuele tegenstrijdigheden worden teruggekoppeld aan de 
partij en verzocht om een toelichting. Bij een niet te verklaren verschil zal in overleg met de partij 
worden besloten om de afspraak/verwachting buiten het onderzoek te gaan laten. 
 
Ten aanzien van de resultaten uit geleverde diensten worden deze met de afspraken en 
verwachtingen in overeenstemming gebracht. Ook hier geldt dat bij tegenstrijdigheden er een 
verklaring moet worden gevonden bij de partij die de dienst geleverd heeft. Is er geen goede reden 
voor de afwijking dan zal het resultaat van deze dienst uit het onderzoek verwijderd worden.  
 
Het gemeten competence vertrouwen vanuit de interviews is gebaseerd op het uitgewisselde resultaat 
van geleverde diensten. Deze uitkomst wordt vergeleken met het eerdere resultaat van de geleverde 
diensten op basis van onderzochte prestatie informatie. Bij tegenstrijdigheden wordt een partij 
gevraagd om een verklaring, bij onvoldoende argumentatie wordt het gemeten competence 
vertrouwen verwijderd vanuit het onderzoek. 
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4 Onderzoeksresultaten 
 
De onderzoeksresultaten zijn gebaseerd op de onderzoeksvragen waarbij feiten zijn verzameld aan 
de hand van documenten en interviews met de 3 betrokken partijen. De resultaten zijn hierna 
inzichtelijk gemaakt aan de hand van de onderzoeksvragen die behoren bij de probleemstelling. 
 
4.1 Case-study 
 
De case-study die onderzocht is betreft een samenwerkingsverband tussen een opdrachtgever en 
opdrachtnemers voor het beheer en onderhoud van luchthaven bedrijfsmiddelen. Het onderhoud is 
qua volume geografisch gescheiden in twee percelen die elk apart zijn gecontracteerd. Het contract is 
voor beide opdrachtnemers in de basis gelijk, eventuele verschillen zijn van toepassing op de omvang 
en soorten bedrijfsmiddelen. 
 
In 2007 is voor beide percelen gelijktijdig een 3-jarig contract afgesloten, welke optioneel is verlengd 
tot 1 april 2011. Het contract heeft tot doelstelling dat het onderhoud flexibeler, efficiënter en 
effectiever wordt uitgevoerd en dat de partijen hiervoor doorgroeien in de onderlinge samenwerking. 
Als onderdeel van het contract is er per perceel een samenwerkingsplan tussen de opdrachtgever en 
opdrachtnemer opgesteld. In dit plan is de groei in de samenwerking uitgewerkt met als resultaat dat 
de opdrachtnemer doorgroeit van een taakgerichte naar resultaatgerichte sturing van onderhoud. Voor 
de opdrachtgever betekent dit, dat gedurende het contract meer eigen activiteiten uitbesteed gaan 
worden aan de opdrachtnemer. 
 
Het onderhoud aan de bedrijfsmiddelen is voor de opdrachtgever van essentieel belang voor de 
borging van de operationele continuïteit van de luchthaven. In die zin is de opdrachtgever sterk 
afhankelijk van de geleverde prestaties van de opdrachtnemer. Een onvoorziene overstap naar een 
andere opdrachtnemer is voor de opdrachtgever niet zondermeer mogelijk gezien de verplichting tot 
Europese aanbesteding en het afbreukrisico ten aanzien van de operationele bedrijfsvoering. De 
opdrachtnemer heeft voor het werken op de luchthaven veel specifieke kennis moeten op doen van 
regelgeving, procedures en bedrijfsmiddelen op de luchthaven. De opgedane kennis (lees: 
investering) van een partij is hierdoor niet zondermeer over te dragen naar een nieuwe partij. 
 
4.2 Onderzoeksvragen 
 
Op basis van de onderzoeksvragen vermeld vanuit paragraaf. 1.2.2 worden hierna de resultaten 
toegelicht. 
4.2.1 Afspraken en verwachtingen 
 
Voor de inventarisatie van de contractuele afspraken zijn per partij het contract en het 
samenwerkingsplan bestudeerd op de aspecten van flexibiliteit. Op hoofdlijnen kan men stellen dat de 
contractuele afspraken beperkt blijven tot ongeveer 7 basisafspraken. Van deze afspraken is maar in 
een enkel geval sprake van een normstelling, de overige afspraken verwijzen naar termen zoals; “een 
uiterste inspanning”, “zo spoedig mogelijk” of “de overeengekomen”.  
 
Ten aanzien van de onderlinge verwachtingen zijn de 3 partijen separaat van elkaar geïnterviewd over 
hun perceptie van gemaakte afspraken en wat zij van elkaar mogen verwachten van de 
samenwerking in het kader van flexibiliteit.  Wat betreft de verwachtingen gaat het merendeels om een 
praktische uitwerking van de contractuele basisafspraken met daaraan toegevoegd een eigen invulling 
van de normstelling. De uitwerkingen bevatten veelal wederzijdse aspecten waarmee een partij 
randvoorwaarden stelt ten aanzien van de invulling van een contractuele basisafspraak. Een aantal 
typische termen die hierbij genoemd worden zijn; “het leveren van heldere specificaties”, “het tijdig 
informeren” en “het vroegtijdig betrekken”.  
 
De resultaten van beide inventarisaties zijn samengebracht tot één overzicht welke is weergegeven in 
bijlage D.  
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4.2.2 Geleverd resultaat 
 
Op basis van uitgewisselde prestatie informatie tussen de opdrachtgever en de opdrachtnemers zijn 
de resultaten van geleverde diensten bepaald. Totaal zijn er 12 diensten beoordeeld met daarin een 
differentiatie naar 8 diensten als investeringen (projecten) en 4 diensten als exploitatie (onderhoud). 
In bijlage E en F staan de resultaten weergegeven welke zijn betrokken vanuit de laatste twee jaar in 
de samenwerking, dit omdat bij het verzamelen is gebleken dat de oudere gegevens onvolledig en 
onnauwkeurig waren. De vaststelling van de resultaten is bij deze nog relatief kleine omvang 
behoorlijk intensief gebleken, dit omdat veel uitgewisselde prestatie informatie niet digitaal 
voorhanden bleek te zijn en er daarnaast qua structuur ook vele verschillen waren. De resultaten 
geven per dienst inzicht in de procentuele afwijking of compliance op de aspecten geld, tijd, planning, 
kwaliteit en werkzaamheden. In bijlage G zijn ten aanzien van een verdere analyse de resultaten naar 
groepen ingedeeld om hiermee inzicht te krijgen in de verhouding tot overige diensten, de resultaten 
zijn hierna in Tabel 1 samengevat. Vanuit de interviews geven de partijen aan dat er een verschil is 
tussen de resultaten van projectmatige diensten en reguliere onderhoudsdiensten. Om de eventuele 
invloed hiervan te kunnen beoordelen worden de resultaten van beide soorten diensten bepaald. 
 
Resultaten op geleverde diensten 
Aspecten van 
flexibiliteit 
Projectmatige diensten Reguliere onderhoudsdiensten 
Efficiëntie (tijdigheid 
oplevering) 
 
De opdrachtnemer heeft de helft van de 
diensten tijdig opgeleverd. Voor de 
overige diensten blijft de overschrijding 
beperkt tot maximaal 15%. 
De opdrachtnemer heeft de helft van de 
diensten tijdig opgeleverd. Echter voor de 
overige diensten neemt de maximale 
overschrijding toe tot meer dan 20%. 
Reageerbaarheid 
(tijdigheid 
werkzaamheden) 
De opdrachtnemers zijn in staat om 
minimaal 90% conform de afgegeven 
planning hun werkzaamheden uit te 
voeren. 
De opdrachtnemers halen bij het merendeel 
van de diensten maar maximaal 75% 
conformiteit op de te volgen tijdsplanning. 
Verscheidenheid 
(kennis vooraf en 
mogelijkheden tijdens 
uitvoering) 
Bij het merendeel van de opgeleverde 
diensten blijft de opdrachtnemer onder 
het afgegeven offerte bedrag, een 
enkele overschrijding blijft beperkt tot 
maximaal 10%. 
Bij de helft van de opgeleverde diensten blijft 
de opdrachtnemer conform het afgegeven 
offerte bedrag, de overige diensten laten 
incidenteel een overschrijding zien van meer 
dan 20%. 
Bij het merendeel van de diensten 
werkt de opdrachtnemer voor 95% 
conform de ingeschatte 
werkzaamheden vanuit de offerte. 
Bij het merendeel van de diensten werkt de 
opdrachtnemer tussen de 65 en 85% 
conform de ingeschatte werkzaamheden 
vanuit de offerte. 
Bij het merendeel van de diensten haalt 
de opdrachtnemer voor 95% de 
gevraagde kwaliteit vanuit de 
vraagspecificatie. 
Bij het merendeel van de diensten haalt de 
opdrachtnemer tussen de 70 en 85% de 
gevraagde kwaliteit vanuit de 
vraagspecificatie. 
Robuustheid  
(kennis vooraf en 
mogelijkheden tijdens 
uitvoering) 
Het aspect robuustheid gaat over de onvoorziene diensten in de samenwerking. Bij de 
geïnventariseerde diensten zijn er geen ongeplande diensten geconstateerd en dat 
betekent dat er daarom geen resultaten beschikbaar zijn.  
Tabel 1, Analyse op resultaten alle diensten 
 
Vanuit Tabel 1 is inzichtelijk dat de resultaten ten aanzien van de projectmatige diensten beter zijn 
dan die voor de reguliere onderhoudsdiensten. De partijen geven hiervoor de volgende verklaringen: 
- Bij investeringen gaat het vaak over grootschalige diensten waardoor: 
o er meer tijdsruimte is om eventuele afwijkingen te kunnen corrigeren; 
o er vaak meer legitimiteit is om over de juiste kennis en middelen te beschikken; 
o de opdrachtgever vaak een kwalitatief betere (uitgebreidere, nauwkeurige, 
completere) vraagspecificatie aanlevert.  
o er meer projectmatig wordt gestuurd (focus) op tijd, geld en kwaliteit. 
- De exploitatie diensten staan vaak onder tijdsdruk van de operationele bedrijfsvoering 
waardoor voldoen aan de kwaliteit meer onder druk komt; 
- De exploitatie diensten komen soms ad-hoc waardoor de opdrachtnemer niet altijd de 
beschikking heeft over de juiste mensen en middelen. 
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4.2.3 Geleverde prestatie 
 
In deze paragraaf worden de geïnventariseerde contractuele afspraken en verwachtingen (par. 4.2.1) 
vergeleken met de geïnventariseerde resultaten (par. 4.2.2). Op basis van de aspecten van flexibiliteit 
worden de uitkomsten hiervan hieronder toegelicht.  
 
Aspect efficiëntie 
De contractuele afspraak is dat er opgeleverd wordt conform het oplevertijdstip welke is vermeld in de 
vraagspecificatie van de opdrachtgever. Hiervoor kan worden gesteld dat de opdrachtnemer in de 
helft van de gevallen hier volledig aan voldoet. In de andere gevallen kan worden vastgesteld dat de 
tijdsoverschrijding beperkt zal blijven tot 15%. Of men voldaan heeft aan de onderlinge verwachtingen 
zoals een heldere vraagspecificatie of gezamenlijk overeengekomen oplevertijd kan niet worden 
opgemaakt vanuit deze resultaten. Vanuit de later gehouden interviews is gebleken dat men niet 
volledig voldoet aan deze verwachtingen. 
 
Aspect reageerbaarheid 
Er zijn geen contractuele afspraken vastgelegd over de reageerbaarheid van een partij ingeval van 
voorziene diensten. Vanuit de resultaten kan wel worden gesteld dat de opdrachtnemer hier beter toe 
in staat is als het een projectmatige dienst betreft. In die situaties kan de opdrachtnemer tot 90% 
conform tijdsplanning blijven. Ten aanzien van de verwachtingen kan men niet vanuit resultaten 
vaststellen of er voldaan is aan de gewenste reactietijd van 2 weken op een vraagspecificatie. Echter 
gezien de merendeels goede resultaten op efficiëntie mag men veronderstellen dat de 
reageerbaarheid ook past bij de onderlinge verwachtingen. Vanuit de later gehouden interviews is 
gebleken dat men merendeels voldoet aan de verwachtingen. 
 
Aspect verscheidenheid 
De contractuele afspraak is dat de opdrachtnemer de kennis en mogelijkheden hebben om de 
voorziene diensten te kunnen uitvoeren. Ten aanzien van kennis lukt het de opdrachtnemer om 
binnen een marge van 15% van het geoffreerde bedrag te blijven en merendeels voor 95% de 
werkzaamheden goed in te kunnen schatten. Ten aanzien van de verwachtingen wordt een 
basiskennis van tenminste 70% verwacht en wat verder in de samenwerking dient te worden 
uitgebreid. In die zin kan worden vastgesteld dat de resultaten passen binnen de afspraken en 
verwachtingen. 
 
Aspect robuustheid 
Het aspect robuustheid gaat over de kennis en mogelijkheden ten aanzien van onvoorziene diensten 
in de samenwerking. Bij de geïnventariseerde diensten zijn er geen ongeplande diensten aanwezig 
geweest en dat betekent dat er daarom geen resultaten beschikbaar zijn. Vanuit de later gehouden 
interviews is gebleken dat ingeval van storingen of calamiteiten er voldoende inspanning van de 
opdrachtnemer is om zaken opgelost te krijgen. 
 
4.2.4 Effect op uitwisseling 
 
Ten aanzien van het meten van het vertrouwen zijn de 3 partijen apart van elkaar geïnterviewd. Bij 
iedere partij zijn er 4 personen geïnterviewd welke in 2-sessies van elk 1,5 uur zijn uitgevoerd. Deze 
combinatie was voor de partijen noodzakelijk om efficiënt met de tijd om te kunnen gaan. De 
interviews zijn uitgevoerd gedurende een periode van 4 weken, waarbij iedere partij van te voren een 
topiclijst heeft gekregen over de te interviewen aspecten (zie hiervoor bijlage C). 
   
Voorafgaand aan ieder gehouden interview is een korte toelichting gegeven over het onderzoek met 
als doel dat de geïnterviewde zich een beeld kan vormen van het kader waarbinnen de informatie 
gezocht gaat worden. Het interview kende twee volgordelijke onderdelen; als eerste het vaststellen 
van de initiële verwachting aan het begin van de samenwerking en ten tweede het vaststellen van het 
vertrouwen aan het eind van de samenwerking. De verzamelde gegevens zijn naar de aspecten van 
flexibiliteit en gedrag ingedeeld. Per aspect zijn de bij elkaar behorende gegevens gecategoriseerd om 
verdere analyse en interpretatie te kunnen doen naar onderlinge patronen. Iedere gedefinieerde 
categorie is hierbij ten opzichte van de begin verwachting (nullijn) gewaardeerd. Hierna volgt de 
uitwerking van het competence en goodwill vertrouwen voor alle partijen vanaf het begin tot het einde 
van de samenwerking. 
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4.2.4.1 Competence vertrouwen 
Ten aanzien van het competence vertrouwen zijn er voor ieder van de 4 aspecten van flexibiliteit 
meerdere categorieën vastgesteld. Totaal zijn er 13 categorieën gedefinieerd waarbij voor iedere 
categorie de begin verwachting en de eind ervaring vanuit de interviewgegevens is vastgesteld. 
Hierna worden de resultaten van het competence vertrouwen per partij toegelicht. 
 
Competence vertrouwen van opdrachtgever in opdrachtnemers 
Het competence vertrouwen van de opdrachtgever in de opdrachtnemers is gecategoriseerd naar de 
aspecten van flexibiliteit inclusief de bijbehorende uitgewisselde prestatie informatie, zie hiervoor 
bijlage H. In Figuur 11 zijn de resultaten van de categorieën voor beide opdrachtnemers visueel 
weergegeven. De opdrachtnemer A scoort gemiddeld op de norm. De mindere punten worden 
gevormd door het niet tijdig oplossen van de restpunten na oplevering, het niet altijd kunnen volgen 
van de afgegeven tijdsplanning en het zeer beperkt invullen van groei in de samenwerking. De 
positieve punten worden gevormd door het tijdig accepteren van een opdracht en het tijdig reageren 
en inzet bij storingen. De opdrachtnemer B scoort net boven gemiddeld, de mindere punten zijn het 
tijdig oplossen van restpunten na oplevering en het zeer beperkt invullen van groei in de 
samenwerking. 
 
 
Figuur 11, Competence vertrouwen opdrachtgever in opdrachtnemers 
 
Competence vertrouwen van opdrachtnemers in opdrachtgever 
Het competence vertrouwen van de opdrachtnemers in de opdrachtgever is gecategoriseerd naar de 
aspecten van flexibiliteit inclusief de bijbehorende uitgewisselde prestatie informatie, zie hiervoor 
bijlage H. In Figuur 12 staan de resultaten van de categorieën visueel weergegeven. Beide 
opdrachtnemers hebben een gelijke waardering gegeven voor de opdrachtgever, waarbij de 
opdrachtgever ruim onder de gemiddelde norm scoort. De mindere punten hebben voornamelijk 
betrekking op de late betrokkenheid bij opdrachten, de onvolledigheid en vaagheid van de ontvangen 
vraagspecificatie en de beperkte beschikbare tijdsruimte om zaken in te vullen. Het positieve punt is 
het tijdig betrekken van de opdrachtnemer ingeval van storingen. 
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Figuur 12, Competence vertrouwen opdrachtnemers in opdrachtgever 
 
4.2.4.2 Goodwill vertrouwen 
Ten aanzien van het goodwill vertrouwen zijn er voor ieder van de 3 gedragsaspecten meerdere 
categorieën vastgesteld. Totaal zijn er 9 categorieën gedefinieerd waarbij voor iedere categorie de 
begin verwachting en de eind ervaring vanuit de interviewgegevens is vastgesteld. Hierna worden de 
resultaten van het goodwill vertrouwen per partij toegelicht. 
 
Goodwill vertrouwen van opdrachtgever in opdrachtnemers 
Het goodwill vertrouwen van de opdrachtgever in de opdrachtnemers is gecategoriseerd naar de 
gedragsaspecten inclusief de bijbehorende uitgewisselde prestatie informatie, zie hiervoor bijlage I. 
 
In Figuur 13 staan de resultaten van de categorieën voor beide opdrachtnemers visueel weergegeven. 
De opdrachtnemer A scoort ruim onder de gemiddelde norm, het positieve punt is dat gevraagde 
opdrachten altijd geaccepteerd worden. De mindere punten zijn voornamelijk het niet zelfstandig 
corrigeren van een mindere prestatie, het niet delen van enige andere vorm van prestatie informatie 
en het niet van te voren kenbaar maken of uitgewisselde informatie qua prestatie voldoet. De 
opdrachtnemer B scoort ruim boven het gemiddelde van de norm. In het bijzonder het proactief zijn,  
het leveren van een betere prestaties, het zelfstandig corrigeren van prestaties en het verklaren 
waarom prestaties niet konden worden gehaald zijn hierbij positieve elementen. 
 
Eindverslag   
 
 
Versie: 20 B.89317 Pagina 39 van 72 
 
 
Figuur 13, Goodwill vertrouwen opdrachtgever in opdrachtnemers 
 
Goodwill vertrouwen van opdrachtnemer in opdrachtgever 
Het goodwill vertrouwen van de opdrachtnemers in de opdrachtgever is gecategoriseerd naar de 
gedragsaspecten inclusief de bijbehorende uitgewisselde prestatie informatie, zie hiervoor bijlage I.  
In Figuur 14 staan de resultaten voor de categorieën van de opdrachtnemers visueel weergegeven. 
De opdrachtgever scoort voor opdrachtnemer A net boven het gemiddelde en voor opdrachtnemer B 
ruim boven het gemiddelde van de norm. Hierbij zijn voornamelijk het leveren van extra informatie om 
de vraagspecificatie uit te werken en het niet sanctioneren bij een mindere prestatie zijn belangrijke 
positieve aspecten. Voor opdrachtnemer B is specifiek het meehelpen in het zoeken naar 
verbeteringen/oplossingen een belangrijk aspect. Mindere punten zijn dat de ingebrachte prestatie 
initiatieven van de opdrachtnemer beperkt worden gewaardeerd en dat er weinig informatie door de 
opdrachtgever wordt uitgewisseld over de te bereiken doelstellingen.  
 
 
Figuur 14, Goodwill vertrouwen opdrachtnemers in opdrachtgever 
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4.2.4.3 Verschil in onderling vertrouwen 
In de vorige paragrafen is per partij inzichtelijk gemaakt wat het vertrouwen is. In deze paragraaf 
worden de verschillende resultaten van de partijen met elkaar in samenhang gebracht. In Figuur 15 
staan de eindresultaten bij de vormen van vertrouwen voor iedere partij schematisch weergegeven. 
Voor iedere partij is het competence en goodwill vertrouwen in de andere partij weergegeven en de 
toegekende kleur geeft aan in welke mate wordt voldaan aan de begin verwachting (gemiddelde 
norm) van de samenwerking. De mate van het vertrouwen is bepaald door alle waarderingen (positief 
en negatief) voor de aspecten en categorieën in ogenschouw te nemen. Wat hierbij dan direct opvalt, 
is dat het onderlinge vertrouwen tussen de partijen sterk kan verschillen. Hierna worden voor de twee 
samenwerkingsrelaties de verschillen in het onderlinge vertrouwen verder toegelicht. 
 
 
 
Figuur 15, Het onderlinge competence en goodwill vertrouwen 
 
Onderling vertrouwen tussen opdrachtgever en opdrachtnemer A 
Tussen de opdrachtgever en opdrachtnemer A is inzichtelijk dat bij beide partijen één vorm van 
vertrouwen ruim onder de gemiddelde norm uitkomt. Vanuit de interviews blijkt ook dat er in deze 
samenwerking diverse conflicten zijn geweest waardoor de samenwerking onder druk is komen te 
staan. Volgens de opdrachtgever is het duidelijk merkbaar geworden dat de bereidheid, integerheid en 
trouw van de opdrachtnemer gedurende de samenwerking is verslechterd. De belangrijkste 
argumenten van de opdrachtgever hiervoor zijn: 
• De opdrachtnemer komt zelden met verbetervoorstellen (informatie) omdat deze hiervoor een 
financiële vergoeding wil hebben die echter niet voorzien is vanuit het contract.  
• De opdrachtnemer geeft in een offerte (prestatie informatie) voor nieuwe diensten maar zeer 
beperkt openheid in de opbouw van de kosten, hierdoor kon de opdrachtgever lastig 
verifiëren of deze marktconform en volledig zijn; 
• De opdrachtgever constateert vaak zelf afwijkingen die vaak nog niet als prestatie informatie 
gemeld zijn; 
• De opdrachtnemer wacht met het oplossen van een mindere prestatie totdat de 
opdrachtgever op basis van de prestatie informatie vindt dat er een oplossing moet komen. 
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Vanuit de interviews met de opdrachtnemer A is duidelijk geworden dat de opdrachtgever 
onvoldoende scoort op kennis en mogelijkheden. De belangrijkste argumenten van de opdrachtnemer 
hiervoor zijn: 
• De opdrachtgever is slecht in staat om zijn organisatorisch versnipperde kennis te kunnen 
bundelen in een voldoende uitgewerkte vraagspecificatie (prestatie informatie); 
• De opdrachtgever stelt tijd als belangrijkste factor waardoor er relatief veel prestatie 
afwijkingen als restpunten in de nazorg opgelost moesten worden; 
 
De partijen geven beide aan dat het vertrouwen in elkaar gedurende samenwerking niet verder 
toegenomen is. De reden waarom er toch voldoende vertrouwen is voor een samenwerking komt 
volgens de opdrachtnemer doordat er geen sancties worden opgelegd als prestatie informatie niet 
voldoet en dat er begrip is dat bij de gestelde tijdsdruk een mindere kwaliteit een mogelijk gevolg is. 
De opdrachtgever verklaart dat de reden om niet te sanctioneren ligt in de focus voor een lange 
termijn relatie en niet zozeer op een mindere prestatie van een enkele dienst. Voor de opdrachtgever 
is het uiteindelijke resultaat van geleverde diensten nog conform de verwachting en afspraken en dit 
zorgt voor voldoende vertrouwen om nieuwe opdrachten te kunnen laten uitvoeren. Van groei in de 
samenwerking is in dit geval geen sprake. 
 
Vertrouwen tussen opdrachtgever en opdrachtnemer B 
Tussen de opdrachtgever en opdrachtnemer B is inzichtelijk dat voornamelijk het competence 
vertrouwen in de opdrachtgever ruim onder de gemiddelde norm uitkomt. De redenen hiervoor zijn 
gelijk aan die van opdrachtnemer A. Ook hier geldt dat er voldoende goodwill vertrouwen is om te 
kunnen blijven samenwerken. In de loop van de samenwerking is het vertrouwen bij beide partijen 
toegenomen. De belangrijkste argumenten van de opdrachtgever zijn: 
• De opdrachtnemer doet voorstellen (informatie) tot verbeteringen; 
• Eventuele afwijkingen in prestatie (informatie) worden door de opdrachtnemer opgelost 
zonder conflicten; 
• Vraagspecificaties worden zonder problemen uitgewerkt; 
• Er zijn weinig restpunten (informatie) bij oplevering. 
 
De belangrijkste argumenten voor de opdrachtnemer zijn: 
• Meedenken in oplossingen bij een mindere prestatie (informatie); 
• Helpt mee met verbeteren van prestaties; 
• Aanleveren van aanvullende informatie om vraagspecificatie te kunnen uitwerken. 
 
In dit geval verloopt de samenwerking uitermate soepel tussen de partijen, er zijn nauwelijks conflicten 
en de partijen vinden de samenwerking belangrijk. De toename van het vertrouwen is het sterkst 
aanwezig bij het goodwill vertrouwen van beide partijen. Ondanks toename van vertrouwen is de groei 
in de samenwerking maar weinig toegenomen. De opdrachtnemer geeft aan dat de opdrachtgever 
traditioneel van aard is en zijn bestaande activiteiten niet vrijgeeft voor uitbesteding. De opdrachtgever 
geeft hierbij aan dat de opdrachtnemer niet proactief is in het claimen van nieuwe activiteiten.  
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5 Conclusies en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten (antwoorden op onderzoeksvragen) gespiegeld aan de 
onderzochte literatuur, de probleemstelling en de doelstelling van dit onderzoek. Op basis van deze 
spiegeling zijn er conclusies getrokken en worden waar nodig aanbevelingen gedaan.  
 
5.1 Onderzoeksvragen 
 
De conclusies zullen toegelicht worden vanuit het theoretisch hiaat welke is weergegeven in Figuur 5. 
Op basis van deze visualisatie zijn de verkregen antwoorden op de deelonderzoeksvragen als 
resultaatgebieden geprojecteerd in de nieuwe Figuur 16. Per onderzoeksvraag zal de bijdrage aan het 
onderzoek hierna worden toegelicht. 
 
 
 
Figuur 16, Projectie resultaatgebieden op theoretisch hiaat 
 
5.1.1 Afspraken en verwachtingen 
 
Uit de gehouden inventarisatie blijkt dat er een beperkt aantal basisafspraken zijn welke nog niet 
voorzien zijn van norm. Dit houdt in dat deze nog niet geschikt zijn om hiermee formele sturing te 
kunnen uitvoeren. Impliciet kan men hieruit vaststellen dat bij het afsluiten van het contract het nog 
niet precies duidelijk is geweest welke afspraken en normen noodzakelijk of relevant waren voor de 
sturing van de samenwerking.  
 
Ten aanzien van uit te wisselen prestatie informatie betekent een beperkt aantal afspraken dat een 
partij moeite zal krijgen met de beoordeling of een bepaalde prestatie voldoet. Het competence 
vertrouwen dat gebaseerd is op resultaten vanuit uitgewisselde prestatie informatie kan hierdoor 
worden gevormd door de perceptie van een partij en in mindere mate door feiten uit prestatie 
informatie. Dit kan leiden tot misinterpretaties en daarmee nadelig zijn voor het vertrouwen. Naast 
afspraken over resultaten is er ook een kans dat men zaken van elkaar verwacht die niet zijn 
afgestemd. Hierdoor kan men vinden dat het gedrag van een partij bij uitgewisselde prestatie 
informatie niet in overeenstemming is, wat nadelig kan zijn voor het goodwill vertrouwen.  
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In dit onderzoek lijkt een beperkt aantal afspraken in beginsel nog wel logisch, immers in een complex 
luchthavenproces zijn de partijen in hoge mate afhankelijk van elkaars inbreng voor het behalen van 
een prestatie. Dit maakt dat het scheiden van afspraken en prestaties per partij op voorhand niet 
eenvoudig zal zijn. Deze wederzijdse afhankelijkheid is vooral goed zichtbaar vanuit de 
geïnventariseerde (informele) verwachtingen die de partijen hebben. Deze zijn veel praktischer dan de 
basisafspraken en gaan inhoudelijk vooral over de wederzijdse randvoorwaarden om te kunnen 
voldoen aan de basisafspraken. 
 
Ten aanzien van bestaande theorie van Dekker (2003) over de incompleetheid van formele sturing lijkt 
het dan ook verstandig om periodiek de verwachtingen te laten inventariseren, deze af te stemmen en 
waar nodig deze toe te voegen als formele afspraken die als zodanig bewaakt kunnen worden. Dit 
past ook in de bevindingen van Langfield-Smith (2003) waarbij in een complex bouwconsortium het 
verstandig is gebleken om in een gezamenlijk proces de afspraken en normen tussen de partijen te 
gaan definiëren. 
 
5.1.2 Geleverd resultaat 
 
Op basis van uitgewisselde prestatie informatie is het resultaat van 12 geleverde diensten bepaald. 
De prestatie informatie is hierbij beperkt tot de aspecten die vallen onder doelstelling flexibiliteit. Over 
andere uitgewisselde prestatie informatie kan dit onderzoek ook geen uitspraak doen. Uit het verschil 
in resultaten tussen projectmatige en reguliere onderhoudsdiensten kan men vaststellen dat de 
opdrachtgever invloed kan hebben op de resultaten van de opdrachtnemer. Vooral de tijdsdruk die de 
opdrachtgever oplegt in zijn vraagspecificatie (uitgewisselde prestatie informatie) heeft hierbij een 
negatief effect op het resultaat. 
 
Om de bepaling van resultaten vanuit uitgewisselde prestatie informatie enigszins kosteneffectief te 
laten zijn is het verstandig om al in het voortraject van de samenwerking gezamenlijke afspraken te 
maken over de (digitale) structuur van uit te wisselen informatie (Cai, 2009).  
 
5.1.3 Geleverde prestatie 
 
Door de resultaten van geleverde diensten te spiegelen aan de afspraken en verwachtingen wordt 
inzichtelijk of een partij voldaan heeft aan de gestelde prestatie. De resultaten van geleverde diensten 
maken het inzichtelijk dat er alleen een beeld kan worden gevormd over de prestaties van de 
opdrachtnemer. Met dit beeld kan de opdrachtgever competence vertrouwen krijgen in de 
opdrachtnemers, andersom dus niet. Met alleen deze resultaten op geleverde diensten kan worden 
gesteld dat dit maar eenzijdig bijdraagt in het reduceren van de risico’s ten aanzien incompleetheid 
van sturing en het opportunistisch handelen van partijen (Dekker, 2003). Ten aanzien van de 
bestaande theorie wordt duidelijk dat het belangrijk is om de prestaties van alle partijen inzichtelijk te 
maken, zeker als de afhankelijkheden steeds intensiever worden en daarmee de afbreukrisico’s bij 
falen alleen maar gaan toenemen. De resultaten van de opdrachtgever zijn hierbij ook te bepalen aan 
de hand van uitgewisselde prestatie informatie, hierbij dient men dan de informatie te zien als het 
resultaat op verricht werk (dus een prestatie).  
 
De resultaten vanuit uitgewisselde prestatie informatie zijn in grote lijnen verifieerbaar aan de 
gemaakte afspraken, de verwachtingen in veel mindere mate. Hieruit kan worden vastgesteld dat de 
verwachtingen niet tussen de partijen zijn afgestemd en dus niet onderling bekend zijn. Het niet op de 
hoogte zijn van elkaars verwachtingen kan ervoor zorgen dat een partij niet voldoet en van invloed zijn 
op het goodwill vertrouwen. Vanuit de resultaten kan gesteld worden dat de opdrachtnemer diensten 
levert conform de afspraak, de opdrachtgever vormt op basis hiervan zijn competence vertrouwen.  
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5.1.4 Effect op uitwisseling 
 
In de interviews is op basis van uitgewisselde prestatie informatie het vertrouwen aan het begin en het 
einde van de samenwerking bepaald. Een verandering van het vertrouwen tussen het begin en eind 
van de samenwerking geeft de invloed weer van het resultaat en het gedrag bij uitgewisselde prestatie 
informatie. Voor de samenwerking zijn per partij zowel het competence als het goodwill vertrouwen 
bepaald. Op basis van het resultaat en gedrag bij uitgewisselde prestatie informatie wordt hierna de 
invloed op het vertrouwen toegelicht. 
5.1.4.1 Invloed van resultaat 
Ten aanzien van de opdrachtgever heeft er geen significante verandering van het competence 
vertrouwen in beide opdrachtnemers geconstateerd. Een geldige oorzaak hiervoor kan zijn dat er 
formele sturing wordt toepast op de uitbestede diensten en dat daarmee een tijdige bijsturing van 
prestaties heeft plaatsgevonden.  
 
Ten aanzien van beide opdrachtnemers is er een afname geconstateerd van het competence 
vertrouwen in de opdrachtgever. Door het ontbreken van enige prestatiesturing aan de opdrachtgever 
zijde lijkt dit dan ook een logisch gevolg. Vanuit de uitgewisselde prestatie informatie kan vooral 
worden vastgesteld dat een complete en tijdige vraagspecificatie belangrijk is voor het competence 
vertrouwen in de opdrachtgever. Het mag duidelijk zijn dat de opdrachtnemer voor zijn prestaties 
mede afhankelijk is van de aangeleverde informatie vanuit de opdrachtgever. In die zin is het logisch 
dat de opdrachtnemer een groot belang heeft in de kwaliteit van uitgewisselde prestatie informatie 
vanuit de opdrachtgever.  
 
5.1.4.2 Invloed van gedrag 
Ten aanzien van de opdrachtgever kan worden vastgesteld dat er een afname van het goodwill 
vertrouwen in een opdrachtnemer heeft plaatsgevonden. Deze afname is het gevolg van het gedrag 
bij uitgewisselde prestatie informatie. Vanuit de gedragingen kan vooral worden vastgesteld dat het 
van belang is dat een opdrachtnemer uit zichzelf een toelichting geeft op uitgewisselde prestatie 
informatie en dat men zelfstandig corrigerende maatregelen neemt op uitgewisselde prestatie 
informatie. Ten aanzien van de theorie tot het reduceren van onzekerheden is de conclusie dat bij 
uitgewisselde prestatie informatie de opdrachtnemer ongevraagd bereid is tot presteren en integer is 
over de geleverde prestatie. 
 
Ten aanzien van beide opdrachtnemers kan worden vastgesteld dat er een toename van het goodwill 
vertrouwen in een opdrachtgever heeft plaatsgevonden. Deze toename is het gevolg van het gedrag 
bij uitgewisselde prestatie informatie. Vanuit de resultaten kan vooral worden vastgesteld dat het van 
belang is dat de opdrachtgever niet direct sanctioneert bij een mindere uitgewisselde prestatie 
informatie. Ten aanzien van de theorie tot het reduceren van onzekerheden is de conclusie dat de 
opdrachtgever zodanig met uitgewisselde prestatie informatie om dient te gaan dat er ruimte blijft voor 
verbetering en daarmee conflicten ziet te vermijden. 
 
5.1.4.3 Verbanden 
Vanuit de vorige paragrafen is zowel voor het competence als het goodwill vertrouwen inzichtelijk 
gemaakt dat het resultaat en gedrag bij uitgewisselde prestatie informatie hierop een invloed kan 
hebben.  
 
Bij het vergelijk aan de hand van de diverse categorieën van uitgewisselde prestatie informatie kan 
worden vastgesteld dat er een merendeels overeenkomstig patroon te herkennen is voor het 
competence en goodwill vertrouwen in de opdrachtnemer. Hierbij kan in een beperkt aantal 
categorieën worden vastgesteld dat er een verandering is geweest op het vertrouwen, waarbij de 
opdrachtnemers gelijke redenen hebben opgegeven. 
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Ten aanzien van de opdrachtgever is er vanuit de categorieën een deels tegengesteld patroon 
herkenbaar van het goodwill vertrouwen in de opdrachtnemers. De oorzaak hiervan wordt bevestigd 
door een tegengesteld gedrag bij uitgewisselde prestatie informatie en de ervaring van de 
opdrachtgever. 
 
Naast de invloed van uitgewisselde prestatie informatie zullen er meerdere aspecten invloed hebben 
op het vertrouwen. Hierbij kan men denken aan het tastbare resultaat van een geleverde dienst, een 
bedrijfspresentatie, werkgedragingen of ervaringen van andere partijen. Ondanks dat blijven de 
inzichtelijk gemaakte verbanden belangrijk voor het kunnen reduceren van de onzekerheden in de 
samenwerking. Van een oorzakelijk of causaal verband tussen uitgewisselde prestatie informatie en 
vertrouwen is in dit onderzoek geen sprake. 
 
Wat betreft de hoofdvraag van het onderzoek kan vooral de invloed van het gedrag bij uitgewisselde 
prestatie informatie op het goodwill vertrouwen gezien worden als nieuw inzicht. Het verband blijft 
hierbij wel beperkt tot uitgewisselde prestatie informatie op basis van flexibiliteit en zal niet de enige 
beïnvloedbare factor zijn op het vertrouwen. Dit neemt echter niet weg dat het geconstateerde 
verband niet zinvol of bruikbaar is. De risico’s in strategische samenwerkingsverbanden zijn groot en 
daarom is elke mogelijkheid om de onzekerheden in de sturing van een samenwerkingsverband te 
kunnen reduceren belangrijk. 
Tevens bevestigt dit onderzoek ook de theorie van Vosselman (2009b) dat uitgewisselde informatie 
een invloed heeft op het relationeel vertrouwen tussen partijen. Dit onderzoek voegt daaraan toe dat 
het niet alleen gaat om vrijblijvende informatie maar ook om informatie die formeel is afgesproken, 
zoals prestatie informatie.  
 
5.1.4.4 Validiteit en generaliseerbaarheid 
De validiteit is in dit onderzoek enigszins beperkt doordat een aantal geïnterviewde personen niet 
volledig op de hoogte waren van de initiële afspraken, verwachtingen en resultaten van de 
samenwerking. Dit is deels gecompenseerd door de afspraken vanuit documenten te gebruiken als 
informatie tijdens de interviews. De hoeveelheid diensten die konden beoordeeld blijven beperkt tot 
een tiental en dan vooral voor het laatste jaar in de samenwerking. In het algemeen kan worden 
gesteld dat er vanuit de gekozen case meer gegevens nodig waren om een volledige toets te doen op 
juistheid, echter op basis van de beschikbare gegevens zijn er geen onderlinge discrepanties 
geconstateerd en dit geeft de beperkte bevestiging dat er sprake is van valide gegevens.  
 
De externe generaliseerbaarheid van dit onderzoek is met een enkelvoudige case maar lastig aan te 
tonen. Door de verschillende opdrachtnemers te beschouwen als separate samenwerkingsverbanden 
en deze te vergelijken kan merendeels worden vastgesteld dat deze nagenoeg dezelfde patronen 
vertonen, dit vergelijk is niet mogelijk ten aanzien van een enkelvoudige opdrachtgever. Het 
onderzoek is in die zin maar beperkt te generaliseren ten aanzien van andere cases. 
5.2 Reflectie op het onderzoek 
 
Bij het opstellen van het onderzoek was het lastig om de invloed op vertrouwen beperkt te houden. Er 
zijn vele invalshoeken mogelijk en zonder voldoende kennis in het domein van samenwerken is dit 
zeer lastig gebleken. Het literatuuronderzoek heeft hierbij deels geholpen maar de verleiding was 
groot om verder te gaan afdwalen door het lezen van andere interessante artikelen. De uiteindelijke 
keuze om de uitgewisselde prestatie informatie te gaan beperken tot de doelstelling flexibiliteit heeft 
veel geholpen om concreet te worden en de onderzoeksvragen en begrippen te kunnen 
operationaliseren. Een verbeterpunt is het eerder en concreter definiëren van wat het onderzoek moet 
opleveren, veel tijd is immers “verloren” gegaan door hieraan onvoldoende richting te geven.  
 
Voor het meten van het vertrouwen in de samenwerking is gekozen voor gestructureerde interviews. 
De verwachting was dat dit eenvoudig was in de uitvoering, echter dit viel in de praktijk erg tegen. De 
geïnterviewde partijen hadden merendeels de toegestuurde interviewlijst niet gelezen en hadden hun 
eigen beeld van wat belangrijk was in de samenwerking. Hierdoor was er veel bijsturing nodig en 
duurden de interviews langer dan gedacht. Er is gebleken dat partijen niet denken in de gedefinieerde 
vormen van vertrouwen maar een eigen perceptie hebben van het vertrouwen.  
 
Eindverslag   
 
 
Versie: 20 B.89317 Pagina 46 van 72 
 
De gegevensverzameling kwam tot stand door iteratief terug te komen op bepaalde vraagstellingen 
maar dan uit verschillende situaties. Dit maakte de gegevensverzameling voor het eerste interview 
wat lastig, maar door een herstructurering van vragen is dit later bijgesteld. De analyse of verwerking 
van de gegevens was voor het vertrouwen niet vooraf uitgewerkt en is pas vastgesteld aan de hand 
van de verzamelde gegevens. Dit betekende dat nog veel tijd nodig was om tot concrete resultaten te 
kunnen komen. Een verbeterpunt is om vooraf te definiëren welke analyse en verwerking op de 
verzamelde gegevens nodig is om de benodigde resultaten te verkrijgen. 
 
5.3 Beperkingen van het onderzoek 
 
In dit onderzoek is aan het begin en eind een bepaling gedaan van de verwachting en de ervaring op 
basis van uitgewisselde prestatie informatie. De gekozen case leverde geen informatie over de 
tussenliggende periode en dit betekent dat er geen inzicht is te geven in veranderingen gedurende de 
samenwerking, hierover kan dus geen uitspraak gedaan worden. Het zou dan ook goed kunnen dat --- 
zoals in het onderzoek van Tomkins (2001) --- er in verschillende stadiums van de samenwerking 
uitgewisselde prestatie informatie een ander effect is op het vertrouwen. Vooral in het begin van een 
samenwerking zullen partijen het nog zonder tastbaar resultaat van een dienst moeten stellen en is 
men meer afhankelijk van uitgewisselde prestatie informatie. In een later stadium van de 
samenwerking kan het zijn dat partijen een zodanig vertrouwen hebben opgebouwd dat men volledig 
afgaat op de uitgewisselde prestatie informatie. Bij Vosselman (2009b) worden deze effecten van 
verandering in de samenwerking het “thin” naar “thick” vertrouwen genoemd. 
 
Een andere beperking is de keuze om alleen de uitgewisselde prestatie informatie te baseren op de 
doelstelling flexibiliteit. Hierdoor kan er in dit onderzoek geen uitspraak gedaan worden naar de 
effecten bij meer specifieke doelstellingen zoals: kosten besparing en toegang tot andere markten. 
Door de in dit onderzoek gebruikte aspecten ten aanzien van flexibiliteit is er echter wel de 
verwachting dat de meest belangrijke argumenten voor uitbesteding zijn afgedekt. 
 
De resultaten van geleverde diensten die bepaald zijn vanuit uitgewisselde prestatie informatie 
hebben veel tijd en inspanning gekost. Daarbij bleek ook de betrouwbaarheid van informatie beperkt 
te zijn tot alleen de laatste jaren van de samenwerking. Al met al heeft dit er voor gezorgd dat er maar 
een beperkt aantal diensten beoordeeld is. Het inzicht in de resultaten is hierdoor enigszins beperkt 
echter nog voldoende om een beeld te kunnen vormen van de kennis en mogelijkheden van een partij 
bij het eind van de samenwerking. 
 
De invloed van uitgewisselde prestatie informatie is beoordeeld ten aanzien van twee vormen van 
vertrouwen. De effecten op andere vormen van vertrouwen zoals contractueel vertrouwen zijn in dit 
onderzoek niet inzichtelijk gemaakt. Uitspraken ten aanzien van andere vormen van vertrouwen 
kunnen dan ook niet worden gedaan. Voor dit onderzoek is echter de verwachting dat de impact 
hiervan beperkt blijft doordat ook de afspraken vanuit contracten zijn meegenomen in de afweging of 
partijen voldoen aan de verwachting. 
 
Het is ook denkbaar dat het vertrouwen wordt beïnvloed door andere aspecten dan alleen 
uitgewisselde prestatie informatie. Hierdoor kunnen er geen uitspraken worden gedaan over de 
invloed van andere effecten op de vormen van vertrouwen. De verwachting is echter wel dat 
uitgewisselde prestatie informatie merendeels de interactie tussen de partijen weerspiegeld en dat de 
impact voor dit onderzoek hierdoor beperkt blijft. 
 
Ten aanzien van de gegevensverzameling over de initiële verwachting van een partij moet worden 
opgemerkt dat een aantal geïnterviewde niet vanaf het begin al betrokken waren in de samenwerking, 
als alternatief is het moment gehanteerd dat de geïnterviewde hiermee bekend was. Het gevolg kan 
zijn dat er een mogelijke afwijking is in de bepaling van de begin verwachting, de kans hierop is echter 
klein omdat er geen significante verschillen zijn geconstateerd tussen de geïnterviewde personen 
binnen een partij. 
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5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
De aanbevelingen die hierna worden toegelicht komen merendeels voort uit de beperkingen vanuit de 
vorige paragraaf. 
 
Dit onderzoek heeft zich --- mede door de gekozen case --- beperkt tot de verandering tussen het 
begin en het eind van de samenwerking. Over de tussenliggende periode zijn geen inzichten en dat 
maakt het interessant om te weten wat de invloed is van uitgewisselde prestatie informatie op het 
vertrouwen gedurende de gehele samenwerking. Hiermee kan men inzicht krijgen welke prestatie 
informatie belangrijk is voor een bepaalde fase van de samenwerking. 
Voor vervolgonderzoek kunnen de volgende onderzoeksvragen worden gesteld: 
• Welke prestatie informatie wordt er in iedere fase uitgewisseld? 
• Wat is de invloed van uitwisseling van prestatie informatie op het vertrouwen in iedere fase?  
 
Dit onderzoek heeft zich beperkt tot de prestatie informatie met betrekking tot de aspecten van 
flexibiliteit. Het is bij verder onderzoek interessant om te weten of het geconstateerde verband typisch 
is voor deze prestatie informatie of dat er nog andere verbanden zijn op basis van andere prestatie 
doelstellingen. 
 
Uit de gekozen case is gebleken dat de prestatie informatie niet zondermeer beschikbaar was, veel 
tijd is besteed om informatie te verzamelen, te analyseren en de resultaten hiervan inzichtelijk te 
maken. De hoeveelheid te analyseren gegevens zijn daardoor voor dit onderzoek beperkt gebleven. 
Voor efficiënt verder onderzoek is het van belang om cases te selecteren waarvan men zelf al de 
prestaties inzichtelijk heeft gemaakt en bij voorkeur in een eenduidige en vergelijkbare structuur. 
 
De doelstelling flexibiliteit in dit onderzoek impliceert de wijze hoe partijen zijn omgegaan met 
veranderingen of aanpassingen en welk resultaat ze hierbij geboekt hebben. Vanuit de gekozen case 
kon alleen voor het laatste jaar en voor een beperkt aantal diensten betrouwbare prestatie informatie 
aangeleverd worden. Dit betekent dat daarmee alleen patronen tussen de verschillende partijen 
binnen de case inzichtelijk gemaakt konden worden, wat beperkend is voor de validiteit en 
generaliseerbaarheid van dit onderzoek. Het is daarom verstandig om meer aanvullend onderzoek te 
doen bij andere cases met een grotere markt bewegelijkheid. Tevens is het voor de externe 
generaliseerbaarheid raadzaam om nog onderzoek te doen tussen diverse cases om zodoende 
overeenkomstige of tegengestelde patronen te kunnen herkennen en deze te analyseren op mogelijke 
verbanden.  
 
Vanuit het onderzoek blijkt dat ondanks een minder competence of goodwill vertrouwen partijen nog 
kunnen samenwerken. Het is hierbij interessant om te weten welke afwegingen partijen maken en 
welke compenserende factoren hierbij een rol spelen. Voor vervolgonderzoek kunnen de volgende 
onderzoeksvragen worden gesteld: 
• Hoe maken partijen één afgewogen beeld van het vertrouwen? 
• Welke beinvloeding bestaat er tussen de verschillende vormen van vertrouwen? 
• Welke vorm van vertrouwen is bij ieder stadia van de samenwerking het belangrijkst? 
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Bijlage A: Concretisering onderzoeksdeelvragen 
 
In de volgende tabel zijn deelonderzoeksvragen verder uitgewerkt.  
 
Concretisering van deelvragen 
Deelvraag Sub deelvragen 
Nr. Omschrijving 
1 Wat zijn de onderlinge 
verwachtingen en afspraken over 
de te leveren prestaties? 
a) Welke initiële afspraken liggen er in contract documenten 
vast over aanpassingen van diensten? 
b) Welke initiële (begin) verwachtingen hebben de partijen 
over elkaar gehad voor toekomstige aanpassingen van 
diensten? (dit door het ondervragen van de partijen); 
c) Welke prestatie afspraken (tijd en kwaliteit) zijn er bij de 
aanvraag tot aanpassing van een dienst vastgelegd in de 
vraagspecificaties? (zie ook uitwerking prestatie 
informatie) 
d) Welke prestatie afspraken (geld en planning) zijn er in de 
vorm van een aanbieding of offerte overeengekomen? (zie 
ook uitwerking prestatie informatie) 
e) In hoeverre passen de gemaakte afspraken over 
aanpassing van een dienst bij de initiële afspraken en 
verwachtingen? Zo nee, waarom is er van afgeweken? 
2 
 
 
Wat zijn de geleverde resultaten 
op basis van de uitgewisselde 
prestatie informatie? 
 
a) Wat zijn de resultaten ten aanzien van de vraagspecificatie 
van een dienst aanpassing welke in de vorm van prestatie 
informatie zijn uitgewisseld? (zie uitwerking prestatie 
informatie) 
b) Wat zijn de resultaten ten aanzien van de geaccordeerde 
aanbieding/offerte van een gevraagde dienst aanpassing 
welke in de vorm van prestatie informatie zijn 
uitgewisseld? (zie uitwerking prestatie informatie) 
3 In hoeverre komen de geleverde 
resultaten overeen met de 
verwachtingen en afspraken van 
beide partijen? 
 
a) In hoeverre komen de geleverde resultaten overeen met 
de prestatie eisen vanuit de vraagspecificatie welke 
behoort bij een dienst aanpassing? 
b) In hoeverre komen de geleverde resultaten overeen met 
de prestatie eisen vanuit de aanbieding/offerte welke 
behoort bij een vraagspecificatie? 
 
4 In hoeverre heeft het gedrag en 
de resultaten ten aanzien van 
prestatie informatie effect op het 
onderlinge vertrouwen van de 
partijen? 
a) Wat was het competence en goodwill vertrouwen aan het 
begin van de samenwerking (zonder invloed van 
uitgewisselde prestatie informatie) in relatie tot de prestatie 
doelstelling flexibiliteit? (zie uitwerking competence en 
goodwill vertrouwen) 
b) Wat was het competence en goodwill vertrouwen aan het 
eind van de samenwerking (met invloed van resultaat en 
gedrag op uitgewisselde prestatie informatie) in relatie tot 
de prestatie doelstelling flexibiliteit? (zie uitwerking 
competence en goodwill vertrouwen) 
c) Welke verschillen zijn er te constateren tussen het 
competence en goodwill vertrouwen aan het begin en eind 
van de samenwerking? 
d) Welke conclusie over de invloed van uitgewisselde 
prestatie informatie op het competence en goodwill 
vertrouwen kan er worden getrokken naar aanleiding van 
de geconstateerde verschillen? 
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Bijlage B: Operationaliseringtabellen begrippen en variabelen 
 
De volgende begrippen en variabelen worden in de volgende tabellen geoperationaliseerd: 
• Prestatie informatie 
• Competence vertrouwen 
• Goodwill vertrouwen 
 
Prestatie informatie 
Definitie (aspecten van flexibiliteit) Indicator 
De mate om binnen een gestelde tijd 
(prestatie norm) een verandering in 
de vraag (dienst, omvang, moment) 
door te voeren 
Dit is de verhouding (percentage) van het aantal diensten 
aanpassingen waarbij de benodigde tijd (T1-T0, zie volgend aspect) 
past binnen het door de opdrachtgever gestelde tijdstip ten opzichte 
van het totaal aantal gerealiseerde diensten aanpassingen. Het 
gestelde tijdstip gereed ligt hierbij vast in de aanvraagspecificaties 
welke zijn uitgewisseld met de andere partij.  
De tijd (prestatie resultaat) die nodig 
is voor: 
• het aanpassen van een 
huidige vraag (dienst, 
omvang, moment); 
• het leveren van een nieuwe 
dienst. 
Dit is de werkelijke benodigde tijd om een dienst aanpassing te 
realiseren. Dit geldt vanaf het moment dat de aanvraag is ingediend 
bij de andere partij (T0) tot het moment dat de partij deze aanvraag 
daadwerkelijk heeft uitgevoerd (T1). Dus T1 minus T0 = benodigde 
tijd. 
 
Tijdstip T0: start op het moment dat de ontvangende partij de 
aanvraagspecificatie heeft bevestigd voor ontvangst. Een aanvraag 
die niet wordt geaccepteerd wordt zal hier buitenbeschouwing 
gelaten. Het tijdstip is vastgelegd in de ontvangstbevestiging op de 
ingediende vraagspecificatie. 
 
Tijdstip T1: eindigt als het werk is opgeleverd aan de opdrachtgever. 
Dit is het tijdstip dat vastgelegd is in de uitgewisselde 
opleverprotocollen. 
De kennis en mogelijkheden om 
huidige diensten aan te passen 
(voorzien in contract); 
 
De kennis en mogelijkheden van een partij worden gemeten aan de 
hand van gerealiseerde aanpassingen van diensten. Hierbij worden 
de volgende aspecten bepaald: 
 
Kennis en kunde (ten aanzien vooraf inschatten): 
In hoeverre is conform de ingediende offerte van de partij het werk 
uitgevoerd?, dit wordt gemeten door: 
• Het aantal afwijkingen tussen de ingediende financiële 
begroting en de werkelijk gemaakte kosten. Het voldoen aan 
de kosten wordt bepaald aan de hand van de uitgewisselde 
gegevens over nacalculatie; 
• Het aantal afwijkingen van initieel geplande ten opzichte van 
de werkelijke activiteiten. Het voldoen aan de 
werkzaamheden wordt bepaald door gegevens vanuit 
uitgewisselde uitvoeringsplanning. 
 
Mogelijkheden (ten aanzien van realisatie): 
In hoeverre is voldaan aan de gestelde (product en proces) kwaliteit?, 
dit wordt gemeten door: 
• Het aantal afwijkingen tussen de gerealiseerde kwaliteit van 
het werk/taak ten opzichte van gestelde kwaliteit in de 
aanvraagspecificatie van de opdrachtgever. Het voldoen aan 
kwaliteit wordt hierbij bepaald vanuit de uitgewisselde 
kwaliteitsrapportages; 
• Het aantal afwijkingen (uitloop) van de werkelijke uitvoering 
ten opzichte van de ingediende uitvoeringsplanning. Het 
voldoen aan de planning wordt hierbij bepaald vanuit de 
uitgewisselde voortgangsrapportages. 
De kennis en mogelijkheden om 
nieuwe diensten te leveren 
(onvoorzien in contract). 
Uitwerking idem aan vorige punt 
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Competence vertrouwen 
Definitie Indicator 
De verwachting of voldaan kan 
worden aan de invulling van 
gemaakte afspraken, welke is 
gebaseerd op een partij zijn 
deskundigheid, kennis en 
mogelijkheden. 
De verwachting of een partij kan voldoen aan zijn taken/afspraken zal 
gebaseerd zijn op: 
• Opgedane ervaringen met een partij; 
• Bekende gegevens over de competenties van een partij; 
• De resultaten in de vorm van gemeten prestatie informatie. 
Het betreft hier dus een toekomst gerichte verwachting op basis van 
ervaringen en gegevens uit het verleden. Het meten van het 
vertrouwen wordt bepaald door de betrokken partijen te ondervragen 
over hun perceptie van kennis, deskundigheid en mogelijkheden (zie 
deze uitwerkingen) en dat aan het begin en bij het eind van de 
samenwerking. Aan het begin van de samenwerking zal er nog geen 
prestatie informatie beschikbaar zijn, zodat bij de bepaling van het 
competence vertrouwen deze er geen beïnvloeding van ondervindt. 
Ten aanzien van het eind van de samenwerking zal de gemeten 
prestatie informatie (zie andere uitwerking) als resultaat worden 
meegenomen in de ondervraging zodat hiermee de invloed 
(positief/negatief) op het initiële (begin samenwerking) competence 
vertrouwen door de partijen kan worden aangeven.  
Met kennis en deskundigheid 
wordt bedoeld: 
• Over de juiste deskundigheid 
en vakbekwaam personeel 
kunnen beschikken  
• Passende oplossingen, 
adviezen en 
verbetervoorstellen kunnen 
aandragen 
 
De kennis en de deskundigheid van een partij zijn inzichtelijk door het 
beoordelen van de gemeten prestatie informatie (zie andere 
uitwerking). Het gaat hier dan om: 
• Het aantal afwijkingen op de ingediende begrotingen 
(onderdeel van de aanbieding/offerte); 
• Het aantal afwijkingen op de geplande activiteiten (onderdeel 
van de aanbieding/offerte). 
Met mogelijkheden wordt 
bedoeld: 
• De beschikking hebben of 
kunnen krijgen over de 
noodzakelijke middelen 
(resources) voor de 
uitvoering van taken 
• Het kunnen organiseren dat 
taken binnen een gestelde 
tijd worden uitgevoerd. 
• Het kunnen leveren van de 
gevraagde 
prestatie/kwaliteit. 
De mogelijkheden van een partij zijn inzichtelijk door het beoordelen 
van de gemeten prestatie informatie (zie andere uitwerking). Het gaat 
hier dan om: 
• Het aantal afwijkingen op kwaliteit van de geleverde dienst 
(onderdeel van de vraagspecificatie); 
• Het aantal afwijkingen op de goedgekeurde 
uitvoeringsplanning (onderdeel van de aanbieding/offerte); 
• Het percentage dat er binnen een gestelde tijd een 
verandering is gerealiseerd (onderdeel van de 
vraagspecificatie). 
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Goodwill vertrouwen 
Definitie Indicator 
De verwachting dat een partij zich 
inzet voor de samenwerking, welke is 
gebaseerd op de bereidheid, de trouw 
en integerheid. 
Het goodwill vertrouwen is de verwachting op basis van het gedrag 
van de andere partij. De verwachting is gebaseerd op: 
• Opgedane ervaringen met een partij; 
• Gedragingen ten aanzien van nog uit te wisselen of 
uitgewisselde prestatie informatie. 
Het betreft hier dus een toekomst gerichte verwachting op basis van 
ervaringen en gegevens uit het verleden. Het meten van het 
vertrouwen wordt bepaald door de betrokken partijen te ondervragen 
over hun perceptie van bereidheid, trouw en integerheid (zie deze 
uitwerkingen) en dat aan het begin en bij het eind van de 
samenwerking. Aan het begin van de samenwerking zullen er nog 
geen gedragingen ten aanzien van prestatie informatie beschikbaar 
zijn, zodat bij de bepaling van het goodwill vertrouwen deze er geen 
beïnvloeding van ondervindt. Ten aanzien van het eind van de 
samenwerking zal de gemeten gedragingen op basis van prestatie 
informatie (zie andere uitwerking) worden meegenomen in de 
ondervraging zodat hiermee de invloed (positief/negatief) op het 
initiële (begin samenwerking) goodwill vertrouwen door de partijen 
kan worden aangeven. 
Met bereidheid wordt bedoeld: 
• Risico’s durven nemen 
• Het corrigeren van gemaakte 
fouten (bij niet voldoen aan 
de prestatie) 
• Het willen verbeteren (van 
prestaties) 
• Meer doen als gevraagd 
(betere en andere prestaties) 
De bereidheid van een partij wordt vastgesteld door de volgende 
gedragingen: 
• Een partij accepteert toch een voor de opdrachtgever zeer 
gewenste dienst aanpassing waarbij er: 
o Geen volledige zekerheid is of aan de gestelde 
prestaties voldaan kan worden; 
o Geen volledige prestatie eisen zijn gesteld of te 
stellen. 
• De partij heeft bij onvoldoende prestatie (informatie) al uit 
zichzelf aangegeven corrigerende maatregelen te willen 
nemen; 
• De partij levert een significant betere prestatie (informatie) 
dan gevraagd; 
• De partij levert een prestatie (informatie) die verder gaat dan 
gevraagd. 
Met trouw zijn wordt bedoeld: 
• Loyaliteit tonen aan elkaar 
• Respect en “oog” hebben 
voor andermans belangen 
(prestatie doelstellingen van 
de ander) 
• Vertrouwen uitdragen in de 
samenwerking 
De trouw van een partij wordt vastgesteld door de volgende 
gedragingen: 
• De partijen geven elkaar -- los van de contractuele middelen 
-- de ruimte en mogelijkheid om zich te kunnen blijven 
verbeteren in prestatie; 
• De partij levert en wisselt prestatie informatie uit ook al is dit 
voor hem niet van direct belang;  
• De partijen wisselen prestatie informatie met elkaar uit die 
strikt vertrouwelijk zijn voor deze samenwerking en daar 
buiten zelfs nadelig voor hen kunnen zijn. 
Met integerheid wordt bedoeld: 
• Elkaar durven aanspreken 
over prestaties (met name 
als prestaties niet voldoen) 
• Verantwoording afleggen 
(fouten durven toegeven en 
geen prestatie informatie 
verdraaien) 
• Duidelijkheid scheppen over 
verwachtingen van 
prestaties 
• Gemaakte toezeggingen 
over prestaties nakomen 
De integerheid van een partij wordt vastgesteld door de volgende 
gedragingen: 
• De partijen spreken elkaar aan op het feit dat: 
o de uitgewisselde prestatie informatie niet voldoet 
aan de verwachting; 
o De uit te wisselen prestatie informatie niet (of tijdig) 
is geleverd. 
• De partij geeft al voor of tijdens de prestatie informatie 
uitwisseling aan dat niet voldaan wordt aan de verwachting, 
en laat dit niet over aan de beoordeling van de ander; 
• De partijen spreekt zich vooraf uit over de verwachte 
prestatie en prestatie informatie; 
• De partij komt de gemaakte afspraken over de prestatie en 
prestatie informatie uitwisseling na. 
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Bijlage C: Interview topics 
 
Interview in 3-stappen: 
Stap 1: Inventarisatie van verwachtingen bij begin samenwerking 
Stap 2: Inventarisatie van vertrouwen bij begin samenwerking 
Stap 3: Inventarisatie van vertrouwen bij eind samenwerking t.g.v. uitwisseling van prestatie informatie (resultaat en gedrag) 
 
 
Conceptueel onderzoeksmodel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(1-) Initiële 
verwachtingen 
(2a) Initieel 
competence 
vertrouwen bij 
begin 
samenwerking 
(2b) Initieel 
goodwill 
vertrouwen bij 
begin 
samenwerking 
Formele contract 
afspraken 
(3a) Competence 
vertrouwen bij 
einde 
samenwerking 
(3b) Goodwill 
vertrouwen bij 
einde 
samenwerking 
Invloed van het gedrag 
van uitwisseling 
prestatie informatie 
Invloed van het resultaat 
van uitwisseling 
prestatie informatie 
STAP 2 STAP 3 
STAP 1 
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Deze interviews richten zich tot de doelstelling flexibiliteit, welke bestaat uit de volgende aspecten: 
- Efficiëntie, de maat om binnen een gestelde tijd te veranderen; 
- Reageerbaarheid, de tijd die nodig is voor een verandering; 
- Verscheidenheid, de mogelijkheden om voorziene veranderingen aan te gaan; 
- Robuustheid, de mogelijkheden om onvoorziene veranderingen aan te gaan. 
 
De aspecten van flexibiliteit worden toegepast voor de levering van diensten en kan hierbij bestaan uit: 
• Het leveren van een compleet nieuwe dienst (nog niet opgenomen in het dienstenpakket vanuit contract), hieronder vallen: 
o Projecten; 
o Nieuwe onderhoud- en beheerdiensten (bijv. tactisch beheer etc..) 
• Een aanpassing van een bestaande dienst ten aanzien van de volgende aspecten: 
o Omvang (hoeveelheid); 
o Levermomenten; 
o Uitvoerings- of productiewijze. 
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Stap 1, inventarisatie verwachtingen begin samenwerking 
 
STAP 1: Inventarisatie van verwachtingen bij begin samenwerking 
Item Aspect 
flexibiliteit 
Vraag Antwoord 
1 Efficiëntie Welke initiële verwachting is er geweest om een dienst binnen 
een gestelde tijd te leveren? 
• Is er sprake van een verwachting over levertijden van 
diensten? 
• Gaat het hierbij om een inspannings- of een 
resultaatverwachting? Geef enkele voorbeelden.  
Hints:  
• Een reactietijd van 4-uur ten aanzien van assistentie bij calamiteiten, 
schades; 
• Het gezamenlijk en tijdig afstemmen van de levermomenten van 
diensten (jaarplan, 10 weken plan etc.).  
2 Reageerbaarheid Welke initiële tijd verwachting is er geweest om een 
toekomstige dienst te ontwikkelen. 
• Hoe breed of smal is het ontwikkelen van nieuwe 
diensten? 
• Welke tijd verwachtingen hebben partijen hierbij 
gehad?  
Hints:  
• Civiele of multidisciplinaire (onderhouds)projecten binnen 2 maanden 
kunnen aanvangen; 
• Het binnen een maand het personeel opleiden zodat er omgegaan kan 
worden met een nieuwe techniek (oa. Dry-Ice); 
• Het direct betrekken van de partijen bij nieuwe ideeën of verandering 
van behoeftes.  
3 Verscheidenheid Welke initiële verwachting over uw kennis en mogelijkheden 
heeft u gehad om een willekeurige verandering van een 
bestaande dienst te kunnen realiseren. 
• Welke kennis wordt er van elkaar verwacht? 
• Welke mogelijkheden (mensen, middelen, capaciteit) 
moeten de partijen hebben? 
Hints: 
• Voldoende operationele en logistieke kennis voor de inpassing van het 
werk binnen de operationele bedrijfsvoering; 
• De beschikking hebben over de juiste ontwerpdeskundigheid (kennis) 
voor de invulling van projecten;  
• Het kunnen aanpassen van de capaciteit (mens en middelen) bij 
verandering in het weer of operationele behoefte. 
4 Robuustheid Welke initiële verwachting over uw kennis en mogelijkheden 
heeft u gehad om een nieuwe dienst te kunnen realiseren. 
• Welke kennis wordt er van elkaar verwacht? 
• Welke mogelijkheden (mensen, middelen, capaciteit) 
moeten de partijen hebben? 
Hints: 
• Een SMART opdrachtverstrekking kunnen aanleveren;  
• De nieuwe klantbehoefte vertalen naar een passende 
systeemspecificatie (functioneel ontwerpen); 
• Een juiste inschatting (financieel, producten, planning) kunnen maken; 
• De risico’s (gezamenlijk) vooraf inzichtelijk kunnen maken..  
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Stap 2, inventarisatie vertrouwen begin samenwerking 
2a = competence vertrouwen ten aanzien van het verwachte voldoen aan gestelde prestatie; 
2b = goodwill vertrouwen ten aanzien van het verwachte gedrag bij prestatie informatie uitwisseling. 
 
 
STAP 2a: Inventarisatie van competence vertrouwen bij begin samenwerking 
Item Aspect 
flexibiliteit 
Vraag Antwoord 
1 Efficiëntie Welke initiële verwachting is er geweest dat het lukt om een gevraagde dienst op tijd te gaan 
leveren? 
Aspect mogelijkheid: 
• Is er de verwachting dat er (tijd en tijdige) afstemming is? 
• Is er de verwachting dat men voldoende informatie krijgt? 
• Wat is de verwachting dat men instaat gesteld wordt om een dienst tijdens de 
operationele bedrijfsvoering tijdig te kunnen opleveren? (weer, operatie etc..) 
 
2 Reageerbaarheid Welke initiële verwachting is er geweest dat het lukt om een toekomstige dienst tijdig te 
kunnen ontwikkelen? 
Aspect mogelijkheid: 
• Is er de verwachting dat men voldoende tijd krijgt voor een ontwikkeling? 
• Is er de verwachting dat men voldoende informatie krijgt om de ontwikkeling in de tijd 
te kunnen realiseren?  
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STAP 2a: Inventarisatie van competence vertrouwen bij begin samenwerking 
Item Aspect 
flexibiliteit 
Vraag Antwoord 
3 Verscheidenheid Welke initiële verwachting is er geweest dat het lukt om met uw kennis en mogelijkheden een 
willekeurige verandering van een bestaande dienst te gaan realiseren? 
Aspect kennis: 
• Is er de verwachting dat uw kennis toereikend is voor een juiste inschatting/begroting 
van tijd, geld en werkzaamheden? 
• Is er de verwachting dat er voldoende informatie beschikbaar wordt gesteld om een 
verandering te kunnen realiseren? 
• Is er de verwachting dat er na opdrachtacceptatie nog veel wijzigingen of 
onduidelijkheden gaan komen? 
Aspect mogelijkheid: 
• Is er de verwachting dat de uitvoeringsplanning onderhevig is aan veranderingen 
vanuit de opdrachtgever of door onvoorziene omstandigheden? Zo ja, geef enkele 
ervarings voorbeelden. 
• Is er de verwachting dat tijdens de uitvoering er nieuwe zaken naar voren komen die 
afwijken van de verkregen informatie? en zijn er daardoor wijzigingen nodig in de 
werkzaamheden? 
• Is er de verwachting dat de gevraagde kwaliteit volledig is? Zo nee, wat is dan uw 
verwachting of aan de gewenste kwaliteit voldaan kan worden?  
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STAP 2a: Inventarisatie van competence vertrouwen bij begin samenwerking 
Item Aspect 
flexibiliteit 
Vraag Antwoord 
4 Robuustheid Welke initiële verwachting is er geweest dat het lukt om met uw kennis en mogelijkheden een 
nieuwe dienst te kunnen realiseren? 
Aspect kennis: 
• Heeft de opdrachtgever inzichtelijk gemaakt welke nieuwe ontwikkelingen van u 
verwacht mogen worden? 
• In hoeverre beschikt u dan over voldoende kennis om een juiste inschatting/begroting 
te maken op de aspecten tijd, geld en werkzaamheden? 
• Is er de verwachting dat er vanuit de opdrachtgever voldoende kennis en informatie 
beschikbaar wordt gesteld om een nieuwe dienst te kunnen realiseren? 
• Is er de verwachting dat er na opdrachtacceptatie nog veel wijzigingen of 
onduidelijkheden gaan komen? 
Aspect mogelijkheid: 
• Is er de verwachting dat de uitvoeringsplanning onderhevig is aan veranderingen 
vanuit de opdrachtgever of door onvoorziene omstandigheden? Zo ja, geef enkele 
ervarings voorbeelden. 
• Is er de verwachting dat tijdens de uitvoering er nieuwe zaken naar voren komen die 
afwijken van de verkregen informatie? en zijn er daardoor wijzigingen nodig in de 
werkzaamheden? 
• Is er de verwachting dat de gevraagde kwaliteit volledig is? Zo nee, wat is dan uw 
verwachting of aan de gewenste kwaliteit voldaan kan worden? 
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STAP 2b: Inventarisatie van goodwill vertrouwen bij begin samenwerking 
Item Aspect gedrag Vraag Antwoord 
1 Bereidheid De bereidheid van een partij wordt vastgesteld door de volgende verwachtingen van 
gedragingen: 
• Bent u bereid om een dienst te accepteren waarbij er geen voldoende zekerheid is 
dat u aan de prestatie kan voldoen? 
• Neemt u zelf corrigerende maatregelen bij onvoldoende prestaties? Zo ja, waarom? 
• Bent u bereid om een significant betere prestatie (informatie) te leveren dan 
gevraagd? Zo ja, waarom? 
• Bent u bereid om meer prestatie informatie te leveren dan gevraagd? Zo ja, waarom? 
 
2 Trouw De trouw van een partij wordt vastgesteld door de volgende verwachtingen van gedragingen: 
• Verwacht u “speelruimte” te krijgen om u te kunnen verbeteren? Zo ja, waarom is dit 
nodig? 
• Verwacht u (prestatie) informatie van de andere partij om invulling te geven aan uw 
eigen belangen? 
• Verwacht u vertrouwelijkheid van uitgewisselde prestatie informatie? Zo ja, waarom? 
 
3 Integerheid De integerheid van een partij wordt vastgesteld door de volgende verwachtingen van 
gedragingen: 
• Verwacht u aangesproken te worden als u niet voldoet aan de gevraagde prestatie? 
• Verwacht u de ander aan te spreken als deze niet voldoet aan de prestatie afspraak? 
Zo ja, waarom? 
• Verwacht u (van te voren) al zelf aan te geven dat u niet voldoet aan de gevraagde 
prestatie? Zo ja, waarom? 
• Verwacht u dat u zich vooraf uitspreekt over de verwachte prestatie en prestatie 
informatie? Zo nee, waarom niet? 
• Verwacht u dat u de gemaakte afspraken over de prestatie en prestatie informatie 
uitwisseling na te komen? Zo nee, waarom niet? 
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STAP 3, inventarisatie verrtrouwen bij einde samenwerking 
3a = competence vertrouwen op basis van resultaat welke is bepaald vanuit uitgewisselde prestatie informatie 
3b = goodwill vertrouwen op basis van gedrag welke is bepaald voor uitgewisselde prestatie informatie 
 
STAP 3a: Inventarisatie van competence vertrouwen bij einde samenwerking 
Item Aspect 
flexibiliteit 
Vraag Antwoord 
1 Efficiëntie In hoeverre is het u gelukt om de gevraagde diensten in de samenwerking op tijd te kunnen 
opleveren? 
Aspect mogelijkheid: 
• In hoeverre is er een tijdige afstemming geweest? 
• In hoeverre is er tijdig voldoende informatie verkregen? 
• In hoeverre is het u mogelijk gemaakt om tijdig te kunnen opleveren? 
 
2 Reageerbaarheid In hoeverre is het u gelukt om een toekomstige dienst tijdig te kunnen ontwikkelen? 
Aspect mogelijkheid: 
• In hoeverre is er voldoende tijd gekregen voor de nieuwe ontwikkeling? 
• In hoeverre is er voldoende informatie verkregen om de ontwikkeling binnen de tijd te 
kunnen realiseren?  
 
3 Verscheidenheid In hoeverre is het u gelukt om met uw kennis en mogelijkheden een willekeurige verandering 
van een bestaande dienst te gaan realiseren? 
Aspect kennis: 
• In hoeverre is er voldaan aan de initieel opgestelde financiële raming en 
werkzaamheden? 
• In hoeverre is er voldoende informatie beschikbaar gesteld om een verandering te 
kunnen realiseren? 
• In hoeverre zijn er na opdrachtacceptatie nog wijzigingen in de vraag gekomen? En 
wat was de invloed hiervan? 
Aspect mogelijkheid: 
• In hoeverre is er voldaan aan de initieel opgestelde uitvoeringsplanning? Zo nee, wat 
waren de oorzaak van eventuele veranderingen?  
• In hoeverre is er voldaan aan de gevraagde kwaliteit? In hoeverre staan er veel 
afwijkingen of restpunten in de opleverprotocollen? Wat is hiervan de oorzaak? 
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STAP 3a: Inventarisatie van competence vertrouwen bij einde samenwerking 
Item Aspect 
flexibiliteit 
Vraag Antwoord 
4 Robuustheid In hoeverre is het u gelukt om met uw kennis en mogelijkheden een nieuwe dienst te kunnen 
realiseren? 
Aspect kennis: 
• In hoeverre is er voldaan aan de initieel opgestelde financiële raming en 
werkzaamheden? 
• In hoeverre is er voldoende informatie beschikbaar gesteld om een verandering te 
kunnen realiseren? 
• In hoeverre zijn er na opdrachtacceptatie nog wijzigingen in de vraag gekomen? En 
wat was de invloed hiervan? 
Aspect mogelijkheid: 
• In hoeverre is er voldaan aan de initieel opgestelde uitvoeringsplanning? Zo nee, wat 
waren de oorzaak van eventuele veranderingen?  
• In hoeverre is er voldaan aan de gevraagde kwaliteit? In hoeverre staan er veel 
afwijkingen of restpunten in de opleverprotocollen? Wat is hiervan de oorzaak? 
 
 
 
STAP 3b: Inventarisatie van goodwill vertrouwen bij einde samenwerking 
Item Aspect gedrag Vraag Antwoord 
1 Bereidheid De bereidheid van een partij wordt vastgesteld door de volgende gedragingen: 
• In hoeverre heeft u een opdracht geaccepteerd die  voor de opdrachtgever zeer 
gewenste is? maar waarbij er: 
o Geen volledige zekerheid is of aan de gestelde prestaties voldaan kan 
worden; 
o Geen volledige prestatie eisen zijn gesteld. 
• In hoeverre heeft u bij onvoldoende prestatie (informatie) al zelf aangegeven 
corrigerende maatregelen te willen nemen? 
• In hoeverre heeft u prestaties (informatie) geleverd die beter zijn of verder gaan dan 
gevraagd? 
 
Eindverslag   
 
 
Versie: 20 B.89317 Pagina 62 van 72 
 
 
 
STAP 3b: Inventarisatie van goodwill vertrouwen bij einde samenwerking 
Item Aspect gedrag Vraag Antwoord 
2 Trouw De trouw van een partij wordt vastgesteld door de volgende 
gedragingen: 
• In hoeverre heeft u de speelruimte gehad of gegeven 
om de prestaties te kunnen verbeteren? 
• In hoeverre heeft u prestatie informatie uitgewisseld 
die voor u niet van belang is geweest? 
• In hoeverre heeft u prestatie informatie altijd strikt 
vertrouwelijk behandeld? Zo ja, waarom? 
• Heeft u nadelen ondervonden dat de ander prestatie 
informatie niet vertrouwelijk heeft behandeld? 
 
3 Integerheid De integerheid van een partij wordt vastgesteld door de 
volgende gedragingen: 
• In hoeverre heeft u de andere partij aangesproken op 
het feit dat: 
o de uitgewisselde prestatie informatie niet 
voldoet aan de verwachting; 
o De uit te wisselen prestatie informatie niet 
(of tijdig) is geleverd. 
• In hoeverre heeft u zelf voor de prestatie informatie 
uitwisseling dat niet voldaan wordt aan de 
verwachting? Zo nee, waarom niet? 
• In hoeverre heeft u zich vooraf uitgesproken over de 
verwachte prestatie en prestatie informatie? Zo nee, 
waarom niet? 
• In hoeverre bent u gemaakte afspraken over de 
prestatie en prestatie informatie uitwisseling 
nagekomen? Zo nee, waarom niet? 
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Bijlage D: Resultaten van contractuele afspraken en verwachtingen 
 
Overzicht van afspraken en verwachtingen 
Aspecten van 
flexibiliteit 
Contractuele afspraken Verwachting opdrachtgever Verwachting opdrachtnemer 
Efficiëntie 
 
De opdrachtnemer wordt geacht om 
diensten binnen de door de opdrachtgever 
gestelde tijdskader (bijv. 
dag/nacht/weekend) te gaan uitvoeren. Een 
dienst dient conform de overeengekomen 
start- en einddatum te zijn uitgevoerd. 
De opdrachtgever bepaald het initiële tijdsmoment dat 
een aangepaste of nieuwe dienst geleverd moet zijn. 
De normstelling ligt vast in de vraagspecificatie van de 
opdrachtgever en van de opdrachtnemer wordt 
verwacht dat deze daar invulling aangeeft. Bij 
eventuele onmogelijkheden wordt een directe 
(schriftelijke) terugkoppeling van de opdrachtnemer 
verwacht. 
De verwachting is dat de vraagspecificatie van 
de opdrachtgever helder en eenduidig is over 
het WAT, alleen op deze basis kan de 
opdrachtnemer een realistische 
tijdsinschatting maken en beoordelen of men 
kan voldoen aan het oplevermoment van de 
opdrachtgever. 
Reageerbaarheid 
 
Er zijn geen specifieke contractuele 
tijdsafspraken wanneer een opdrachtnemer 
dient te reageren op een verandering of 
vraag. Ten aanzien van technische 
storingen zijn er reactietijden (aanwezigheid 
op locatie) in het contract vastgelegd 
waaraan de opdrachtnemer zich dient te 
houden. En aanzien van calamiteiten 
(externe invloeden) dient de opdrachtnemer 
zijn uiterste inspanning te doen om zo 
spoedig mogelijk te helpen met het oplossen 
van de problemen. 
De opdrachtgever verwacht van de opdrachtnemer dat 
deze in staat is om tijdig met de ontwikkelingen te 
kunnen aanvangen. Een normstelling hierop is niet 
expliciet aan te geven omdat deze afhankelijk is van 
de omvang en complexiteit van de gewenste 
verandering. Op basis van een vraagspecificatie 
verwacht de opdrachtgever binnen 2 weken een 
reactie van de opdrachtnemer. Deze reactie van de 
opdrachtnemer kan enerzijds zijn een offerte of 
anderzijds een schriftelijke reactie over het geplande 
tijdsmoment dat de opdrachtgever een offerte zal 
ontvangen. 
De opdrachtgever dient tijdig een voorspelling 
van komende opdrachten aan de 
opdrachtnemer te geven, hiermee kan deze 
zich tijdig inleven en voorbereiden. De 
opdrachtgever dient de opdrachtnemer al 
bijvoorkeur te betrekken bij het uitwerken van 
ideeën, initiële behoeften en doelen. 
 
Verscheidenheid 
 
In het contract zijn de onderhoudstaken 
opgenomen waarvan de opdrachtnemer 
kennis en mogelijkheden moeten hebben 
om deze uit te voeren. Ten aanzien van de 
groei in de samenwerking zijn de 
toekomstige diensten waaraan de 
opdrachtnemer qua kennis en 
mogelijkheden dient te voldoen inzichtelijk 
gemaakt. De opdrachtgever dient al het 
mogelijke te doen om het werken tijdens de 
operationele bedrijfsvoering mogelijk te 
maken. 
Van de opdrachtnemer wordt verwacht dat deze al 
voor 70% over de kennis beschikt om voorziene en 
toekomstige diensten te kunnen realiseren. De 
resterende 30% van ontbrekende kennis mag 
ontwikkeld worden in het groeimodel van de 
samenwerking. De mogelijkheden (oa. middelen en 
capaciteit) om een dienst te realiseren dienen voor 
100% aanwezig en beschikbaar te zijn bij de 
opdrachtnemer. 
De verwachting is dat de vraagspecificatie van 
de opdrachtgever helder en eenduidig is over 
het WAT, alleen op deze basis kan de 
opdrachtnemer een goede inschatting kan 
maken van de benodigde kennis en middelen. 
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Overzicht van afspraken en verwachtingen 
Aspecten van 
flexibiliteit 
Contractuele afspraken Verwachting opdrachtgever Verwachting opdrachtnemer 
Robuustheid 
 
De opdrachtnemer dient in geval van 
calamiteiten zijn uiterste inspanning te doen 
om met alle kennis en middelen de 
problemen van de opdrachtgever op te gaan 
lossen. 
Van de opdrachtnemer wordt verwacht dat deze zich 
maximaal zal inspannen om een onvoorziene dienst te 
gaan realiseren. Eventuele ontbrekende kennis en 
mogelijkheden mogen dan eventueel via andere 
partijen betrokken worden. 
De opdrachtgever dient de opdrachtnemer van 
voldoende informatie te voorzien om in geval 
van onvoorziene omstandigheden op een 
juiste wijze te acteren.  
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Bijlage E: Resultaten per projectmatige dienst 
 
 
Aanvullend werk op beheer en onderhoud Aspecten van flexibiliteit 
Mogelijkheden van een partij (na uitvoering) Kennis van een partij (vooraf inschatten) 
Nr. Project Jaar Aannemer Looptijd 
(weken) 
% afwijking op geplande 
datum/doorlooptijd gereed 
% Compliance op 
afgegeven offerte 
planning 
% 
compliance 
op kwaliteit 
% afwijking op bedrag ingediende 
offerte 
% Compliance op 
offerte werkzaamheden 
Datum 
gepland 
gereed 
Datum 
werkelijk 
gereed 
Procentue
le 
afwijking 
Offerte 
planning 
Uitvoerings-
planning 
Opdracht-
formulering 
Offerte 
bedrag 
Werkelijke 
kosten 
Procentuele 
afwijking 
offerte 
werkzaam-
heden 
werkelijke 
werkzaam-
heden 
1 GOH DE-baai 2010 A 13 2-4-2010 2-4-2010 0% 100% 95% 1.775.000 1.630.000 -9% 91% 
2 GOH rijbaan B 2010 A 20 1-10-2010 1-10-2010 0% 100% 100% 3.300.000 3.130.000 -5% 95% 
3 GOH rijbaan D 2010 A 20 17-9-2010 17-9-2010 0% 100% 100% 2.020.000 1.860.000 -9% 92% 
4 Onweerwaar-
schuwingsysteem 
2010 B 16 1-7-2010 5-7-2010 2% 95% 95% 740.000 794.875 7% 95% 
5 Renovatie RH weg 2009 B 4 29-5-2009 29-5-2009 0% 98% 85% 360.230 249.787 -44% 75% 
6 Ice House J-platform 2010 B 8 4-10-2010 8-10-2010 10% 95% 98% 181.700 188.702 4% 96% 
7 WKHP 2010-2011 2010 A 16 21-1-2011 28-1-2011 6% 94% 98% 185.800 160.000 -16% 100% 
8 K-apron 2009 B 7 22-5-2009 29-5-2009 14% 88% 95% 277.105 264.323 -5% 100% 
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Bijlage F: Resultaten per reguliere onderhoudsdienst 
 
Aanvullend werk op beheer en onderhoud Aspecten van flexibiliteit 
Mogelijkheden van een partij (na uitvoering) Kennis van een partij (vooraf inschatten) 
Nr. Project Jaar Aannemer Looptijd 
(weken) 
% afwijking op geplande 
datum/doorlooptijd gereed 
% Compliance op 
afgegeven offerte 
planning 
% 
complian
ce op 
kwaliteit 
% afwijking op bedrag ingediende 
offerte 
% Compliance op 
offerte werkzaamheden 
Datum 
gepland 
gereed 
Datum 
werkelijk 
gereed 
Procentue
le 
afwijking 
Offerte 
plannin
g 
Uitvoerings-
planning 
Opdracht-
formulerin
g 
Offerte 
bedrag 
Werkelijke 
kosten 
Procentuele 
afwijking 
offerte 
werkzaam-
heden 
werkelijke 
werkzaam-
heden 
1 Onderhoud BROEF 2010 A 8 1-7-2010 1-12-2010 273% 58% 70% 15.000 21.000 29% 71% 
2 Betonreparaties D-pier 2010 B 3 17-9-2010 17-9-2010 0% 55% 75% 150.022 139.456 -8% 65% 
3 Baggerwerk 18R 2010 A 7 8-10-2010 8-10-2010 0% 100% 100% 307.500 293.678 -5% 100% 
4 HWA reinigen 06 + R-apron 2010 A 5 4-10-2010 18-10-
2010 
40% 71% 85% 400.950 491.743 18% 82% 
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Bijlage G: Resultaten over diensten 
 
Resultaten over alle geleverde diensten 
Aspecten van 
flexibiliteit 
Indicator Projectmatige diensten Reguliere onderhoudsdiensten 
Efficiëntie (tijdig 
opleveren ten 
aanzien van 
vraagspecificatie) 
% afwijking op 
geplande datum/ 
doorlooptijd 
gereed 
 
0
1
2
3
4
5
-
2
0
%
-
1
5
%
-
1
0
%
-
5
%
0
%
5
%
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0
%
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a
l
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n
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n
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0
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Reageerbaarheid 
(tijdigheid in 
realisatie en 
uitvoering) 
% Compliance op 
afgegeven offerte 
planning 
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Resultaten over alle geleverde diensten 
Aspecten van 
flexibiliteit 
Indicator Projectmatige diensten Reguliere onderhoudsdiensten 
Verscheidenheid 
(kennis en 
mogelijkheden) 
% afwijking op 
bedrag 
ingediende offerte 
(het juist vooraf 
kunnen 
inschatting) 
0
1
2
3
4
-
2
0
%
-
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0
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% Compliance op 
offerte 
werkzaamheden 
(het juist vooraf 
kunnen 
inschatting) 
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% Compliance op 
kwaliteit 
(voldoende kennis 
en kunde) 
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Bijlage H: Resultaten competence vertrouwen 
 
Competence vertrouwen opdrachtgever in opdrachtnemers 
Verwachting opdrachtgever UPI (IN) UPI (UIT) Categorie Opdrachtnemer 
A 
Opdrachtnemer 
B 
Tijdigheid eindoplevering Vraagspecificatie Opleverrapportage eff 1 0 0 
Tijdigheid start/stop uitvoerings-
werkzaamheden 
Bedrijfsvoeringskaders 
Contract 
Uitvoeringsplanning 
Afwijkingsrapportage 
eff 2 0 0 
Tijdigheid oplossen restpunten Opleverrapportage Restpuntenplanning 
Voortgangsrapportage 
eff 3 -0,5 -0,5 
Reactietijd voor acceptatie opdracht Vraagspecificatie Offerte rea 1 0,5 0,5 
Reactietijd voor aanvangen opdracht Vraagspecificatie Planning rea 2 0 0,5 
Compliance op afgegeven tijdsplanning Offerte (herziene)planning rea 3 -0,5 0 
Reactietijd bij storing Contract Storingsrapportage rea 4 0,5 0,5 
Compliance op werkzaamheden Offerte Uitvoeringsplanning ver 1 0,5 0,5 
Compliance op kwaliteit Vraagspecificatie Afwijkingsrapportage 
Opleverrapportage 
ver 2 -0,5 0 
Compliance op groeimodel Samenwerkingsplan Innovaties 
Verbetervoorstellen 
ver 3 -1 -1 
Compliance op financiën Offerte Afwijkingsrapportage 
Opleverrapportage 
ver 4 0 0 
Maximale inspanning bij calamiteit Contract Storingsrapportage rob 1 0,5 0,5 
Invulling onvoorziene vraag Vraagspecificatie Offerte rob 2 0,5 0,5 
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Competence vertrouwen opdrachtnemers in opdrachtgever 
Verwachting opdrachtnemer UPI (IN) UPI (UIT) Categorie Opdrachtgever 
Bandbreedte en afstemming van oplevertijd Vraagspecificatie Opleverrapportage eff 1 -0,5 
Inbreng logistiek plan Bedrijfsvoeringskaders 
Contract 
Uitvoeringsplanning 
Afwijkingsrapportage 
eff 2 -0,5 
Tijdsruimte voor oplossen restpunten Opleverrapportage Restpuntenplanning 
Voortgangsrapportage 
eff 3 -0,5 
Tijdige forecast informatie van komende opdrachten Vraagspecificatie Offerte rea 1 -0,5 
Tijdig betrokken bij nieuwe behoeftes en ideeën Vraagspecificatie Planning rea 2 -0,5 
Minimale verandering logistiek plan Offerte (herziene)planning rea 3 -1 
Direct contact bij storing Contract Storingsrapportage rea 4 1 
Heldere en realistische doelstelling (werkzaamheden) Vraagspecificatie Uitvoeringsplanning ver 1 -1 
Meetbare kwaliteitseisen Vraagspecificatie Afwijkingsrapportage 
Opleverrapportage 
ver 2 -1 
Compliance op groeimodel Samenwerkingsplan Innovaties 
Verbetervoorstellen 
ver 3 -0,5 
Volledigheid opdrachtformulering (financiën) Offerte Afwijkingsrapportage 
Opleverrapportage 
ver 4 -0,5 
Volledige informatie over calamiteit Contract Storingsrapportage rob 1 -0,5 
Betrokken bij nieuwe behoeftes en ideeën Vraagspecificatie Offerte rob 2 -0,5 
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Bijlage I: Resultaten goodwill vertrouwen 
 
Goodwill vertrouwen opdrachtgever in opdrachtnemers 
Verwachting opdrachtgever UPI (IN) UPI (UIT) Categorie Opdrachtnemer 
A 
Opdrachtnemer 
B 
Accepteert opdrachten Vraagspecificatie Offerte ber 1 0,5 0,5 
Proactief zijn en meer prestatie leveren 
als dit nodig is. 
Samenwerkingsplan Verbetervoorstellen ber 2 -0,5 1 
Zelfstandig correcties uitvoeren bij 
onvoldoende prestatie 
Vraagspecificatie Afwijkingsrapportage ber 3 -0,5 0,5 
Continue verbeteren Samenwerkingsplan 
Afwijkingsrapportages 
Innovaties 
Verbetervoorstellen 
tro 1 -0,5 -0,5 
Informatie willen delen Divers Divers tro 2 -1 0 
Informatie vertrouwelijk behandelen Divers Divers tro 3 0 0 
Verklaren als prestatie (informatie) niet 
voldoet 
Vraagspecificatie Afwijkingsrapportage 
Opleverrapportage 
int 1 0 0,5 
Kenbaar maken als prestatie (informatie) 
niet voldoet 
Vraagspecificatie Afwijkingsrapportage 
Opleverrapportage 
int 2 -0,5 0,5 
Prestatie Informatie leveren conform 
afspraak 
Contract 
Samenwerkingsplan 
Afwijkingsrapportage 
Voortgangsrapportage 
int 3 -0,5 0 
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Goodwill vertrouwen opdrachtnemers in opdrachtgever 
Verwachting opdrachtnemer UPI (IN) UPI (UIT) Categorie Opdrachtnemer A Opdrachtnemer B 
Het aanleveren van informatie om 
opdracht helder te krijgen 
Vraagspecificatie Offerte ber 1 0,5 1 
Waardeert en accepteert de 
ingebrachte initiatieven/prestaties 
Samenwerkingsplan Verbetervoorstellen ber 2 -0,5 0 
Helpt mee in zoeken naar verbeteringen Vraagspecificatie Afwijkingsrapportage ber 3 1 1 
Sanctioneert niet direct, maar past eerst 
wederhoor toe 
Samenwerkingsplan 
Afwijkingsrapportages 
Innovaties 
Verbetervoorstellen 
tro 1 1 1 
Geeft achtergrond informatie over 
doelstellingen 
Divers Divers tro 2 -0,5 0 
Informatie vertrouwelijk behandelen Divers Divers tro 3 0 -0,5 
Beoordeelt en geeft terugkoppeling op 
ingediende rapportages 
Vraagspecificatie Afwijkingsrapportage 
Opleverrapportage 
int 1 -0,5 0 
Helpt actief mee in zoeken naar 
oplossingen 
Vraagspecificatie Afwijkingsrapportage 
Opleverrapportage 
int 2 0 1 
Prestatie Informatie leveren conform 
afspraak 
Vraagspecificatie 
Toekomstplannen 
  int 3 0 0 
 
 
 
 
 
 
